Turnaround

Entscheidende Faktoren in Verdnderungsprozessen von
schweizerischen Landes- und Freikirchen

Marc Schmid

Autor: Marc Schmid
Art: Abschlussarbeit
Version: -

Datum Erstellung:
Seiten:

Copyright:

Adresse IGW
IGW International
Josefstrasse 206
CH - 8005 Zirich

August 2011
110 (inkl. Deckblatt)

IGW International

Tel. 0041 (0) 44 272 48 08
Fax. 0041 (0) 44 271 63 60

info@igw.edu
www.igw.edu

Rechtliches

Das Institut fir Gemeindebau und Weltmission (IGW) ist urheberrechtliche Eigentimerin dieses
Dokumentes. Der Inhalt dieses Dokumentes ist ausschliesslich fiir den privaten Gebrauch und die
Verwendung im kirchlichen profitlosen Kontext bestimmt. Falls dieses Dokument fir einen
anderen (z.B. gewerblichen) Zweck benutzt werden soll, bendtigen Sie die vorherige, aus-
drickliche und schriftliche Zustimmung von IGW und dem Autor.


mailto:info@igw.edu
http://www.igw.edu/

o
lg@w Vorwort fiir Abschlussarbeiten

Vorwort

Theologische Arbeit ist Dienst an der Gemeinde, sie ist Hirtendienst. Die enge Verknupfung von
theologischer Ausbildung und Gemeinde zeigt sich unter anderem in den Abschlussarbeiten der
IGW-Absolventen. Die intensive Beschaftigung mit einem Thema ist eine gewinnbringende
Erfahrung, bei der die Studierenden durch uberraschende Entdeckungen und neue Erkenntnisse
ihren Horizont erweitern.

Auch die Gemeinde soll und darf von diesem Ertrag profitieren. Die Schulleitung von IGW
begrisst darum die Verdffentlichung der vorliegenden Arbeit.

IGW International ist mit weit Uber 300 Studierenden die grosste evangelikale
Ausbildungsinstitution im deutschsprachigen Raum. Sie bietet verschiedene Studiengdnge fur
ehrenamtlichen, teil- oder vollzeitlichen Dienst an. In der Schweiz und in Deutschland existieren
Studienzentren in Zurich, Bern, Olten, Essen, Karlsruhe, Chemnitz und in Braunschweig. In
Osterreich unterstiitzt IGW den Aufbau der Akademie fiir Theologie und Gemeindebau AThG.

Das IGW-Angebot umfasst eine grosse Vielfalt an Ausbildungen und Weiterbildungen: vom
Fernstudium (fur ehrenamtliche und vollzeitliche Mitarbeiter und zur Vertiefung einzelner
Themen) iber das Bachelor-Programm (als Vorbereitung auf eine vollzeitliche Tatigkeit als
Pastor) bis zum Master als Weiterbildung und fir Quereinsteiger mit akademischer Vorbildung.
Im Anschluss an das Masterprogramm steht den IGW-Absolventinnen und Absolventen die
Moglichkeit zum Weiterstudium MTh und DTh (GBFE/UNISA) offen. Speziell fiir Gemeindeleiter
und Leitungsteams bieten wir eine 2-jihrige Weiterbildung zum Thema Gemeindeerneuerung,
Turnaround an. Weitere Informationen finden Sie auf www.igw.edu oder auf www.de.igw.edu.

Seit Herbst 2008 macht IGW alle Abschlussarbeiten online zuganglich, welche die Beurteilung
,2gut* oder ,sehr gut” erhalten haben. Die Arbeiten stehen kostenlos auf unserer Website zur
Verfugung (http://www.igw.edu/downloads). Dort finden Sie auch Referate und Présentation von
Forschungstagen und IGW-Kongressen.

Fir die Schulleitung
Dr. Fritz Peyer-Muller, Rektor IGW International; info@igw.edu

Vorwort 1106.docx / Datum / Kiirzel 1/1



Gebet

Widerstand o

Sw

g Master of Arts im Fachbereich Praktische Theologie (MA/FS)

Kngste Marc Schmid, Schulhausweg 7, 3114 Wichtrach

Schlﬂsse]ﬁaktoren www.schmid.info / marc@schmid.info
Professionalisierung

erfOI eICh Studienleiter: Thomas Mauerhofer

Fachmentor: Oliver Merz, MTh

Elnheit fiir Veré:ndm'uns
4—’ Gemeindeleiterwechsel
Veriinderungsprozesse 2 g pte
onze
Stagnation / Druck 5:1 ceistliches Wachstum

,.Cl Erfolgsfaktoren g P ————
O Innen nach Aussen (Erlst zum Frlése
Q Qualitatives Wachstum  Fahigkeiten der Leiterperson §

E

engs
itatives Wachstunriv
Behutsames Vorgehen
Entscheidende
Faktoren

d

G

£

%
anwend

:

Stagnation / Riickgang
- dirchen sit s- / Kontextanalyse

tructure follows strategy)  KOmMfortzone ¢

ssionarische Ausric

aulieren / Strategie rickelr
rinderungserlebnisse A I.I.&I‘ag
Quartierarbelt Finanzierung

¥
Quas

S Form/ stil g

i
i
i

einde-Turnaround-
Gemeindeleitung

Will nicht mehr zuriick
Leiterperson ~ Evangelis
Q) Fiihren durch Verkiindigung FITErY L 'y A

(D Fokussieren auf Vision / Ziel / Auftrag Kultur-/Gesellschaftsrelevanz

Forschungsbericht
Masterarbeit Turnaround

Entscheidende Faktoren in Verdnderungsprozessen von
schweizerischen Landes- und Freikirchen

Eine empirisch-theologische Studie unter Gemeindeleitern im kirchlichen Kontext

© IGW International Marc Schmid Juli 2011



Masterarbeit @ Turnaround i

ABSTRACT

Verdnderung gehort zum Leben, weil die Natur, die Gesellschaft, die Wirtschaft und auch wir
Menschen uns stindig in Bewegung befinden. Besonders mit dem Einzug der Postmoderne und
ihren Gesellschaftstrends wird seit einigen Jahren das Denken und Handeln umgestellt. Viele der
etablierten Kirchen tun sich schwer, mit dem Tempo dieses Wandels mitzuhalten und leiden

unter der damit verbundenen Spannung zwischen Tradition und Innovation.

In der schweizerischen Kirchenlandschaft finden wir Gemeinden, welche diese Herausforderung
mit einem Turnaround gemeistert haben. Diese Gemeinden wachsen wieder und tiben Relevanz
auf die Gesellschaft aus. Weil ich iiberzeugt bin, dass Wachstum die Absicht Gottes fiir seine Kir-
che ist und diese Erfahrung auch weiteren Gemeinden erméglicht werden soll, habe ich in dieser
Masterarbeit empirisch-theologisch nach Erfolgsfaktoren geforscht. Das Wissen der Gemeindelei-
ter und die gewonnene Erfahrung wihrend den erfolgreichen Verdanderungsprozessen wurde in
einer qualitativen Erhebung mittels Experteninterviews gesammelt und unter Anwendung der
Grounded Theory nach Strauss und Corbin analysiert. Die praktische Umsetzung des For-

schungsprojektes erfolgte anhand des empirisch-theologischen Praxiszyklus nach Faix.

Entscheidende Faktoren, welche einen Turnaround erméglichten, wurden identifiziert und in
Form der Gemeinde-Turnaround-Geschichte veranschaulicht. Sie beriicksichtigen den Entwick-
lungsschritt der untersuchten Gemeinden (traditionell evangelikal, pragmatisch evangelikal,

jungevangelikal) und zeigen auf, wie sich Kirchen positiv entwickeln kénnen.

Fiir einen erfolgreichen Turnaround ist ein befdhigter und investitionsbereiter Gemeindeleiter
notwendig, welcher die Gemeindemitglieder in einen Visionsprozess einbezieht, mit ihnen ge-
meinsam ein Leitbild entwickelt und die kiinftigen Handlungen darauf fokussiert. Aus der fri-
schen geistlichen Erfahrung und erldsten Lebenspragung durch Jesus Christus eines jeden ein-
zelnen Gemeindemitglieds folgt eine missionarische Ausrichtung der Gemeinde mit erhdhter

Gesellschaftsrelevanz und fiihrt zu qualitativem und nachtréglich quantitativem Wachstum.

Aus diesem Forschungsergebnis wurden praktisch-theologische Ansitze fiir das Gemeindebau-,
Dienst- und Leitungsverstidndnis abgeleitet, welche fiir die strategische Fithrung von Gemeinden
relevant sind. Eine Gegeniiberstellung zum betriebswirtschaftlichen Forschungsstand zeigt wei-
ter auf, dass ein Gemeinde-Turnaround nach denselben Phasen ablduft wie ein Unternehmens-
Wandel und dessen Erfolgsfaktoren auch fiir Gemeinden gelten, wenn sie in den kirchlichen Kon-
text tibertragen werden. Unterschiede liegen aber in der Rollenaufteilung und Fithrungshierar-
chie sowie bei der Unterstiitzung durch den Heiligen Geist. Der biblisch-theologische Vergleich

unterstreicht die Notwendigkeit des Wirkens des Heiligen Geistes im Verdnderungsprozess.

Zusammengefasst bestitigen die empirisch-theologischen und praktisch-theologischen Ergeb-
nisse, dass ein erfolgreicher Turnaround wesentlich mit Leiterschaft und theologischem Hand-
werk zusammenhingt und auch Gott durch den Heiligen Geist einen ausschlaggebenden Beitrag

dazu leistet.
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1 EINLEITUNG

Das Leben gehort dem Lebendigen an, und wer lebt, muss auf Wechsel gefasst sein.

J. W. von Goethe (1749-1832) in Wilhelm Meisters Wanderjahre (1830:35)

Es gibt nur wenige Konstanten im Leben. Verdnderung gehort dazu, weil die Natur, die Gesell-
schaft, die Wirtschaft und auch wir Menschen uns stindig in Bewegung befinden. Die Umwelt
entwickelt sich fortlaufend mehr oder weniger dynamisch und diese Verdnderungen betreffen
unweigerlich jeden, ob uns dies lieb ist oder nicht. Mit dem Einzug der Postmoderne und ihren
Gesellschaftstrends wird seit einigen Jahren das Denken und Handeln der ganzen westlichen
Welt umgestellt. Dieser Wandel kann nicht tibersehen werden und tritt insbesondere bei der
jlingeren Generation ans Licht. Sie lebt diese neuen Paradigmen bereits ganz selbstverstandlich.
Viele der etablierten Kirchen leiden unter der damit verbundenen Spannung zwischen Alt und
Neu, zwischen Tradition und Innovation. Sie tun sich schwer, mit dem Tempo dieses Wandels
mitzuhalten. Aufgrund dieser Herausforderung wechseln oder verlassen viele Jugendliche die
Kirche, was bei einigen zu einer allgemeinen Uberalterung oder sogar einen stetigen Mitglieder-
schwund fiihrt.

»Wir selbst miissen die Verdnderung sein, die wir in der Welt sehen wollen“, hat Mahatma
Gandhi erkannt (nach Hofler 2010:11). Verdnderung kann und muss aktiv mitgestaltet werden,
indem bewusst Eingriff in die laufende Transformation genommen wird, um Entwicklungen der
Umwelt zu folgen und um Einfliisse zu verstdrken oder auch zu hemmen. Doch nur wer weiss
wohin er will und wie die Verdnderung ablaufen soll, wird seine Schritte sinnvoll planen und

durchfiihren kénnen.

In der schweizerischen Kirchenlandschaft finden wir Gemeinden, welche solche fundamentale
Veridnderungsprozesse erfolgreich durchlebt haben. Es gibt Gemeinden, bei welchen die Verdn-
derungsprozesse so markant und grundlegend waren, dass diese als Turnarounds bezeichnet
werden konnen. Diese Gemeinden wachsen wieder, verfiigen tiber eine Ausstrahlung in ihre Um-
gebung und iiben Relevanz auf die Gesellschaft aus. Weil ich iiberzeugt bin, dass Wachstum die
Absicht Gottes fiir seine Kirche ist, mdchte ich empirisch-theologisch nach Erfolgsfaktoren for-
schen, um eine Multiplikation dieser Erfahrung auch in anderen Gemeinden zu ermdglichen.
Deshalb will ich auch das vorhandene Wissen der Gemeindeleiter und die gewonnene Erfahrung
wihrend erfolgreichen Verdnderungsprozessen in dieser Forschungsarbeit sammeln und analy-
sieren. Entscheidende Faktoren welche einen Turnaround ermdglichten sollen identifiziert wer-
den und aufzeigen, wie sich Kirchen positiv entwickeln kénnen. Aus diesem Forschungsergebnis
konnen anschliessend praktisch-theologische Ansitze fiir das Gemeindebau-, Dienst- und Lei-
tungsverstdndnis abgeleitet werden, weil ich erwarte, dass die gefundenen Ergebnisse fiir die

strategische Fithrung von Gemeinden relevant sein werden.
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Meine berufliche Erfahrung hat mir gezeigt, dass auch Unternehmungen denselben Veranderun-
gen der Umwelt unterworfen sind und es in der Wirtschaft noch weit héufiger zu Turnarounds
kommt. In meinem Berufsalltag als Software-Ingenieur und Projektleiter habe ich bereits selbst
den Turnaround eines beinahe insolventen Unternehmens miterlebt und mich wahrend der Aus-
bildung mit Turnaround-Faktoren und Transformationsprozessen im Wirtschaftsumfeld beschaf-
tigt. Das Forschungsinteresse und die Publikationen in diesem Fachgebiet sind umfangreich und
es scheint mir, dass Unternehmungen im Vergleich zu Kirchen besser gelernt haben mit Verén-
derungen umzugehen. In dieser Untersuchung mochte ich deshalb auch einen vergleichenden
Blick in die Betriebswirtschaft werfen, um zu priifen, wie sich die Phasenmodelle, Methoden und

Faktoren in den beiden Fachgebieten unterscheiden.

Fiir den Einstieg in diese Arbeit erachte ich es als wichtig, die folgenden drei Begriffe kurz zu

erldutern;’

- Turnaround: bedeutet Umschwung, Trendwende oder Kehrtwendung. Er wird im Kontext
dieser Arbeit auf eine fiir die Umgebung sichtbare und im Interesse der Kirche positive
Entwicklung bezogen.

- Erfolgreich: fiir das Umfeld wahrnehmbare Auswirkungen des Turnarounds, die aus Sicht
der Kirche als erfolgreich gewertet werden. Diese Auswirkungen kénnen beispielsweise
missionaler, quantitativer oder qualitativer Grdsse sein.

- Schweizerische Landes- und Freikirchen: evangelisch-reformierte, rémisch-katholische und
christkatholische Kirche sowie die staatsunabhingigen evangelischen Freikirchen und

Gemeinschaften.

Danksagung
Diese Forschungsarbeit hat mich ldnger als ein Jahr beschiftigt und viele wertvolle Menschen
haben mich auf diesem interessanten Weg unterstiitzt. Ihnen allen méchte ich an dieser Stelle
ganz herzlich danken. Eine besondere Anerkennung gilt dabei:
- Meiner Ehefrau Sabrina Schmid fiir ihre umfangreiche Unterstiitzung, die fortlaufende
Motivation und meine Freisetzung wihrend des intensiven Einsatzes an dieser Arbeit.
- Dem Fachmentor Oliver Merz fiir seine wertvollen Impulse und die fachliche Betreuung
vor und wihrend der Untersuchung.
- Den interviewten Gemeindeleitern fiir den ausfiihrlichen Einblick in ihre Gemeinde.
- Dem Studienfreund Claude Baumann fiir seine Korrekturen und Bestdrkungen schon seit
Beginn des IGW Studiums.
- Den Entwicklern von Gran Turismo 5 fiir die rasanten Aufmunterungen in den kurzen
Arbeitspausen.

Marc Schmid, Mai 2011

! Eine ausfiihrliche Erliuterung derselben und anderer verwendeter Begriffe erfolgt in Kap. 3.2.3.2.
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2 VORGEHENSWEISE UND METHODOLOGIE

2.1 Forschungsfrage

Die Forschungsfrage dieser empirisch-theologischen Untersuchung lautet:

Welches waren die entscheidenden Faktoren im erfolgreichen Veranderungsprozess von schwei-

zerischen Landes- und Freikirchen?

Die Forschungsfrage und das im Rahmen des IGW Kurs Empirische Theologie durchgefiihrte Vor-
projekt’ wecken die folgenden Unterfragen, welche den Umfang, die Verfligbarkeit und den Pro-

zess detaillierter beantworten:

1. Welche Schliisselfaktoren sind in allen Féllen dabei und welche davon sind individuell?
Miissen alle entscheidenden Faktoren gleichzeitig erfiillt sein, um im Verdnderungspro-
zess positive Fortschritte erzielen zu kénnen?

2. Sind diese Faktoren durch Tatigkeiten und Massnahmen oder strategisch, intellektuelle
Anstrengungen zugénglich? Gibt es auch fiir uns Menschen unverfiigbare Faktoren?

3. Gibt es eine notwendige Folge der Faktoren im Verdnderungsprozess die eingehalten

werden muss, damit die positive Entwicklung erméglicht werden kann?

In welchem Rahmen die bereits vorliegenden und zu bearbeitenden Daten treffende Antworten
auf diese Unterfragen geben kénnen, wird sich erst im Verlauf der Arbeit zeigen. Auf jeden Fall
werden die hier aufgefithrten Unterfragen zur Sensibilisierung des Forschenden in die Arbeit

aufgenommen und in die Reflexionen einfliessen.

2.2 Forschungsziel

Uber der Verdinderung liegt stets ein Hauch von Unbegreiflichkeit.
(C. F. von Weizsdcker)

Den Ausspruch von C. F. von Weizsidcker’ im Rahmen erfolgreicher Verdnderungsprozesse von
schweizerischen Landes- und Freikirchen mit dieser Untersuchung zu entkriften, ist aufgrund

der spdter erlduterten Rahmenbedingungen dieser Masterarbeit ein zu ambitioniertes Ziel.

Das Forschungsziel der Arbeit ist es aber, die gewonnene Erfahrung und das vorhandene Wissen
von Gemeindeleitern wihrend erfolgreichen Veranderungsprozessen von schweizerischen Lan-
des- und Freikirchen® zu sammeln und zu analysieren. Entscheidende Faktoren welche einen

Turnaround ermdglichten sollen identifiziert werden und aufzeigen, wie sich die Kirche positiv’

? Das Vorprojekt wird in Kap. 3.1 dokumentiert werden.

3 Carl Friedrich von Weizséicker (1912-2007) war ein deutscher Physiker, Philosoph und Friedensforscher. Das Zitat wurde auf
http;//www.wikix.de/zitate/10 [18.03.2011] gefunden.

* Im Weiteren des Dokumentes wird aufgrund der leichteren Lesbarkeit und Einheitlichkeit fiir schweizerische Landes- und Freikirchen nur
noch die Bezeichnung Gemeinden verwendet. Ebenso werden in der gesamten Arbeit Bezeichnungen nur in einer geschlechtsspezifischen
Formulierung (z. B. Gemeindeleiter) verwendet. Selbstverstindlich sind dabei jeweils beide Geschlechter gemeint.

> Was unter positiv verstanden wird, will ich nicht selbst bestimmen, sondern werden die Probanden wihrend den Experteninterviews
definieren. Sie werden diesen Begriff mit ihrer Sicht und Erfahrung fiillen.
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entwickeln kann. Dies geschieht, indem aus dem Forschungsergebnis praktisch-theologische

Ansitze fir das Gemeindebau-, Dienst- und Leitungsverstandnis abgeleitet werden.

Bei dieser Fragestellung soll die Erfahrung der Gemeindeleiter dadurch ernst genommen werden,
dass sie in Experteninterviews selbst zu Wort kommen. Deshalb wird diese Masterarbeit mit
einer qualitativen Erhebung unter Verwendung des empirisch-theologischen Praxiszyklus nach
Faix durchgefiihrt. Gleichzeitig erwarte ich, mit meiner Arbeit einen Beitrag zum empirisch-
theologischen Erfahrungsschatz und inhaltlich zum Fachwissen des neuen Turnaround-

Studienprogramms von IGW leisten zu kénnen.

2.3 Aufbau der Untersuchung

Die Gliederung dieser Forschungsarbeit richtet sich nach dem empirisch-theologischen Praxiszy-

klus (ETP) nach Faix® und besteht aus sieben Kapiteln:

- Die Kapitel 1 und 2 fiihren ins Forschungsthema sowie der eingesetzten Methodologie ein.

- In Kapitel 3 wird unter Anwendung der Grounded Theory (GT) die praktische Umsetzung
des empirisch-theologischen Forschungsprojektes dokumentiert. Diese qualitative und
geografisch eingeschrinkte Untersuchung besteht aus zwei Teilen. Erstens aus dem Vor-
projekt mit der Datenerhebung, welches wahrend des IGW Kurses Empirische Theologie
durchgefiihrt wurde, und zweitens aus meiner Hauptuntersuchung wahrend der Master-
arbeit Turnaround.

- In Kapitel 4 werden die Ergebnisse aus der Datenanalyse empirisch-theologisch analysiert
und interpretiert. Die Erkenntnisse werden in Form der Gemeinde-Turnaround-
Geschichte veranschaulicht, mit dem Forschungsstand verglichen und danach als vorldu-
fige Schlussfolgerungen festgehalten. Mit einer methodischen Reflexion des ETP und der
GT wird das Kapitel abgerundet.

- Das Kapitel 5 interpretiert und reflektiert die empirisch-theologischen Befunde im prak-
tisch-theologischen Kontext. Nach einem biblisch-theologischen Vergleich und einer
Gegeniiberstellung zum Forschungsstand folgt die Beantwortung der Forschungsfrage.

- Die Schlussbemerkungen in Kapitel 6 nehmen offengebliebene Fragen auf, benennen den
weiteren Forschungsbedarf und schliessen mit einer kurzen Beurteilung der personli-
chen Erfahrung wahrend der Arbeit ab.

- Die Bibliografie in Kapitel 7 fiithrt alle wahrend der Untersuchung zu Hilfe gezogenen und
von Probanden referenzierten Titel auf.

- Der Anhang dieser Forschungsarbeit besteht aus zwei Teilen: dem Anhang A mit den 6f-
fentlichen Einzelfallauswertungen der Interviews und dem Anhang B, welcher aus empi-
rischen Daten und Dokumentationen besteht. Der Anhang B unterliegt dem Datenschutz
und ist deshalb nicht 6ffentlich. Er wird nur dem Korrektor und dem Priifungsinstitut fiir

den Nachvollzug der Ergebnisse und zur Beurteilung der Masterarbeit vorgelegt.

® Eine Beschreibung des empirisch-theologischen Praxiszyklus nach Faix folgt in Kap. 2.5.1.
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Dokumente im Anhang werden in der Arbeit mit rechteckigen Klammern referenziert: [Axx] fiir
den Anhang A und [Bxx] fiir elektronische Dokumente auf der CD-ROM des Anhang B.

2.4 Forschungsstand

Der Begriff Turnaround stammt aus dem Englischen und bedeutet Umschwung, Trendwende oder
Kehrtwendung. Im weitesten Sinne bezeichnet er jede Umkehr, wird aber am hdufigsten auf die
Gewinn- und Umsatzsituation bei Unternehmen bezogen.” Er hingt eng mit dem Change Ma-
nagement (Veridnderungsmanagement), dem organisatorischen Wandel und der betriebswirt-
schaftlichen Sanierung zusammen. So wird der Begriff Turnaround als Synonym verwendet, fiir
die notwendigen Massnahmen um eine Wendung, im Sinne der Gesundung oder der erfolgrei-

chen Bewiltigung einer Krise, herbeizufiihren (Buschmann 2006:24).

Die Thematik der Turnarounds im kirchlichen Kontext wird erst seit wenigen Jahren behandelt.
Deshalb werfen wir einen Blick in andere Disziplinen, welche Verdnderungsprozesse untersu-

chen und damit zu der Entstehungsgeschichte im theologischen Kontext beigetragen haben.

2.4.1 Geschichtlicher Hintergrund der Turnaround-Forschung

Obwohl die Philosophie fiir viele andere Disziplinen grundlegend war, konnte ich in ihr und auch
in der Psychologie® keine Anhaltspunkte, Parallelen oder Vorgeschichten zum Verdnderungsma-
nagement und zu Turnarounds finden. Mit der fortschreitenden Industrialisierung Europas Ende
des 19. Jahrhunderts befassten sich Karl Marx und Vilfredo Pareto in der Soziologie mit dem
Thema des Sozialen Wandels. Sie suchten nach dessen Ursachen und Faktoren und beschiftigten
sich mit Verdnderungen der Gesellschaft iiber einen lingeren Zeitraum.” Mit dem 3-Phasen-
Modell" legte Kurt Lewin 1951 erstmals ein einfaches Phasenmodell fiir soziale Verdnderungen
einer Gesellschaft vor. Nach ihm muss, um eine Verdnderung zu etablieren, zuerst die Organisa-
tion aus dem Gleichgewicht gebracht (unfreeze), dann verdndert (move) und zum Schluss stabili-
siert werden (freeze) (Schaper 2005:7f.).

In Anlehnung an das Strategische Management, welches in den sechziger Jahren aufkam und in
den siebziger und achtziger Jahren so richtig populdr wurde, definierten Bibeault (Buschmann
2006:30, Richter 2006:6) oder auch Kotter (1996:33ff.) detailliertere Turnaround-Prozessmodelle
fiir die Wirtschaft. Seither sind im Bereich der Betriebsékonomie die Literatur und Forschungsta-
tigkeit zu Turnarounds von Unternehmungen umfangreich," weil dieses Thema gerade in Kri-

senzeiten eines Unternehmens von grossem Interesse ist. Es beschiftigen sich aktuell viele Uni-

7 Wie in den Wikipedia Artikeln Turnaround (http://de.wikipedia.org/wiki/Turnaround [06.08.2010]) und Verénderungsmanagement
(http://de.wikipedia.org/wiki/Ver%C3%A4nderungsmanagement [07.09.2010]) beschrieben wird.

8 Die Entwicklungs- und Sozialpsychologie untersuchen auch Verdnderungsprozesse, jedoch auf individueller Ebene einzelner Menschen.

? Weitere Informationen dazu kann den beiden Wikipedia Artikeln Soziologie http://de.wikipedia.org/wiki/Soziologie [07.09.2010] und
Sozialer Wandel http://de.wikipedia.org/wiki/Sozialer_Wandel [07.09.2010] entnommen werden.

'° Eine einfache Darstellung des 3-Phasen-Modells von Lewin findet sich in der deutschen Wikipedia: http://de.wikipedia.org/wiki/3-
Phasen-Modell_von_Lewin [07.09.2010].

' FEine umfangreiche Liste von Methoden, Modellen und Theorien des Verdnderungsmanagements ist unter
http;//www.12manage.com/i_co.html [07.09.2010] zu finden.
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versitdten in Publikationen und Projekten mit der Fragestellung, wie ein Turnaround erreicht

werden kann' und in den USA gibt es sogar eine Turnaround Management Association.”

In einem Uberblick listet Buschmann (2006:32) die relevanten betriebswirtschaftlichen Studien
seit 1976 zum Turnaround-Management auf. Spezifisch auf die Suche nach den Faktoren eines
Turnarounds fiir Unternehmen macht sich erstmals Collins (2003) und fasste die Erkenntnisse im
zum Management-Klassiker avancierten Buch Der Weg zu den Besten zusammen. Basierend auf
einer langjdhrigen Unternehmensanalyse wurden sieben Schliisselfaktoren herausgearbeitet, die
fiir den Aufstieg (Take-off) entscheidend sind, um ein Unternehmen an die Spitze zu bringen und

beeinflusste damit massgeblich das strategische Management."

Obwohl die allgemeine Erfolgsfaktorenforschung laut Schwaninger und Kaiser bereits eine lange
Tradition hat,” war diese entweder auf die Firmengrundsitze, das Fiihrungsverhalten oder auf
die allgemeine Projektabwicklung bezogen. Das Institut fiir Betriebswirtschaft der Universitit
St. Gallen hat 2006 aufgrund dieser Forschungsliicke eine erste empirische Analyse der Erfolgsfak-
toren bei Organisations- und Verdnderungsprojekten durchgefiihrt und die Ergebnisse der explorato-

rischen Studie veréffentlicht (Schwaninger & Kaiser 2006).

2.4.2 Strategisches Management und Turnarounds in der Praktischen Theologie
Durch die Werke von McGavran (1990), Wagner (1991) und Waren (1998) hielt das strategische
Management im Rahmen der Gemeindewachstumsbewegung auch Einzug in die Praktische Theo-
logie. Erst Hirle (2008), Bohlemann (2009) und Baron (2009) beschiftigen sich mit Turnarounds
im theologischen Kontext. Eine empirische Studie zu den Faktoren eines Turnarounds im kirchli-

chen Zusammenhang liegt aber bisher noch nicht vor.

Wie wir sehen, war insbesondere die Betriebswirtschaft eine treibende Kraft fiir die Aufarbeitung
der Turnaround-Thematik und wirkte sich auch auf den kirchlichen Kontext aus. Dabei decken

sich viele Ansitze mit den Erkenntnissen aus der Betriebswirtschaft.

2.4.3 Neutestamentliche Erfolgsfaktoren fiir Gemeindewachstum

Aus dem Neuen Testament erhalten wir wenige Informationen, welche Faktoren zu Verdnderun-
gen in den noch jungen Gemeinden gefiihrt haben und welche bei Turnarounds massgebend fiir
den Erfolg waren. Wie uns die neutestamentlichen Briefe und auch die Apostelgeschichte be-
schreiben, waren es hdufig die Briefe und persénlichen Besuche von Paulus, seinen Mitarbeitern
und den anderen Aposteln, die Wachstum und positive Verdnderungen auslosten. Als Beispiel

kann hier die Geschichte der Gemeinde in Korinth angefiihrt werden. Wir kénnen aus der Apos-

12 Beispiel einer Publikation der Uni St. Gallen: http://www.alexandria.unisg,ch/Publikationen/1585 [07.09.2010], einer Dissertation der
Uni St. Gallen: http://www.ifb.unisg.ch/org/ifb/ifoweb.nsf/SyswWebRessources/beitrags4/$FILE/DB54.pdf [07.09.2010] oder mehrerer
Projekte der Uni Siegen: http://www.uni-siegen.de/fb5 /prokmu/forschung/aktuelleprojekte/turnaround htmi?lang=de [07.09.2010].

'3 Die Turnaround Management Association im Internet: http://www.turnaround.org [07.09.2010].

! Das Strategisches Management ist ein Teilbereich der Betriebswirtschaftslehre und behandelt die Entwicklung, Planung und Umset-
zung inhaltlicher Ziele und Ausrichtungen von Organisationen.

1> Vgl. Rockart 1979, Leidecker & Bruno 1984, Hildebrandt 1992 und Lehner 1995.
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telgeschichte und den beiden Korintherbriefen den Ablauf rekonstruieren, jedoch haben wir
keine gentigend detaillierten Anhaltspunkte, wie die brieflichen Anweisungen und die Besuche
konkret im Zusammenhang mit den Auswirkungen standen. 2. Kor 7,7-16 kénnen wir entneh-
men, dass die Gemeinde in Korinth Busse tat und von ihrem falschen Weg umgekehrt ist. Titus
wurde gut aufgenommen und berichtet Paulus ,,voller Freude” iiber den positiven Verlauf aus
Korinth. Ob es sich dabei aber um einen Turnaround in unserem heutigen Verstidndnis gehandelt

hat, diirfen wir aus diesen sparlichen Informationen nicht schliessen.

Weiter mdchte ich festhalten, dass es im Bereich des kirchlichen Kontextes nicht so einfach ist zu
bestimmen, was eine Krise und was ein Erfolg ist. Erfolg in der Betriebswirtschaft ist deutlich
messbarer und wird mit den Zahlen des Betriebsertrages'® oder der Kapitalrendite'” ausgewiesen.
Erfolg in der Betriebswirtschaft definiert Buschmann (2006:25f.) als: ,,abgeschlossene substanziel-
le und nachhaltig positive Verdnderung im Geschiftserfolg einer Unternehmung®. Eine analoge

theologische Formulierung fiir die Gemeindeentwicklung gibt es nicht.

Dem NT kann entnommen werden, dass die folgenden Merkmale in starkem Zusammenhang mit
den positiven Entwicklungen der ersten Gemeinden stehen: Die Gemeindemitglieder waren eine
Einheit,"” sie beteten und fasteten hiufig miteinander (z. B. Apg. 1,14; 13,2-3) und die Apostel
taten viele Zeichen und Wunder (z. B. Apg 2,43; 14,10). Fiir die Leitungsfunktionen gab es klare
Anforderungen (1 Tim 3,1-12; Tit 1,6-9) und die Gemeinde wuchs durch die Kraft des Heiligen
Geistes (Apg 9,31; 2,47).

2.4.4 Betriebswirtschaftliche Turnaround-Faktoren

Es gibt eine riesige Menge an Literatur rund um das Thema Change Management und Turn-
arounds mit Anleitungen oder Tipps fiir und aus der Praxis. Ein ausgezeichnetes Beispiel ist Aben-
teuer Change Management (Hofler 2010) mit seinen 80 Geschichten, Modellen und Tipps zum Ma-

nagement von Veranderungen oder auch das Standardwerk Leading Change von Kotter (1996).

Kotter beschreibt die allgemein anerkannten acht Prozessschritte zum Verdnderungserfolg so:

Bewusstsein fiir die Dringlichkeit schaffen.

Verantwortliche mit Verdnderungsbereitschaft gewinnen und zusammenbringen.

Die Zukunftsvision ausformulieren und eine Strategie entwickeln, wie Sie dahin kommen.
Die Zukunftsvision bekannt machen.

Handeln im Sinne der neuen Vision und der Ziele ermdglichen.

Kurzfristige Erfolge planen und gezielt herbeifiihren.

Erreichte Verbesserungen systematisch weiter ausbauen.

e B A O

Das Neue fest verankern.

16 Meist in der Fachsprache als earnings before interest and taxes (EBIT) bezeichnet.
17 Meist in der Fachsprache als Return on Investment (ROI) bezeichnet.
'8 Lukas schreibt uns von der Urgemeinde, dass sie ,.ein Herz und eine Seele* (Apg 4,32) und , einmiitig beieinander* waren (Apg. 5,12).
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Basierend auf einer langjahrigen Unternehmensanalyse von elf Grossfirmen in den USA hat Co-

lins in seinem Werk Der Weg zu den Besten sieben Management-Prinzipien herausgearbeitet. Diese

Erfolgsfaktoren sind fiir den Aufstieg (Take-Off) entscheidend, um gute, mittelmiRige oder

schlechte Unternehmen zu langfristig erfolgreichen Spitzenunternehmen machen zu kénnen:

1.

Level-5-Fiihrungsqualitdten: Collins unterscheidet fiinf Ebenen individueller Fithrungskom-
petenz und stellt fest, dass alle Unternehmen wihrend der Umschwungphase tiber Level-
5-Manager in Toppositionen verfiigten. Bescheidenheit, Entschiedenheit, Zuriickhaltung,
Harte und keine Staralliiren sind charakteristisch fiir einen Level-5-Manager.

Erst wer ... dann was: Nicht die Vision oder die Strategie steht am Anfang, sondern die
Auswahl der richtigen Menschen. Das heisst Wer-Fragen miissen vor Was-Entscheidun-
gen geklart werden.

Der Redlitdt ins Auge blicken (ohne den Mut zu verlieren): Entscheidungen sollten auf Erfah-
rungen, Daten und Fakten beruhen. Dazu braucht es ein Klima der Offenheit, in dem auch
unerfreuliche Wahrheiten gedussert werden diirfen und gehort werden.

Das Igel-Prinzip (die drei Kreise / Fragen): Der Schliissel zum Erfolg liegt darin herauszufin-
den, worin die Organisation besser als alle anderen Unternehmen werden kann.

Kultur der Disziplin: Es braucht Menschen, die diszipliniert Denken und danach diszipli-
niert handeln.

Technologie als Beschleunigungsfaktor: Technologie dient nicht als Anlasser, sondern zur Be-
schleunigung und ihr Einsatz muss deshalb sorgfiltig ausgewihlt werden und genau zum
Igel-Prinzip des Unternehmens passen.

Schwungrad und Teufelskreis: Der Erfolg ist immer die Folge eines langen kontinuierlichen
Verdnderungsprozesses in die gleiche korrekte Richtung. Take-offs ereigneten sich nie

auf einen Schlag.

Eine exploratorische Studie der Universitdt St. Gallen hat die folgenden fiinf massgeblichen Er-

folgsfaktoren fiir einen Projekterfolg bei Organisations- und Verdnderungsprojekten mit einer Erhe-

bung bei neun Grossunternehmen ermittelt: das Engagement der Entscheidungstrdger, die sachliche

Ausrichtung der Entscheidungen, die Klarheit der Ziele, die Partizipation der Betroffenen und einen ganz-

heitlichen Ansatz der Projektrealisierung (Schwaninger & Kaiser 2006:2,29).

—

Rahmenbedingungen Tumaround-Strategie & Turnaround-Prozess
-MaBnahmen

Markt Wettbewerb Turnaround-Strategie Tumaround-Prozess

£2 Konjunkturkrise* E¥ Wachstumsstrategie™ £% Krisendauer <3 Jahre**

=4 Strukturelle Branchenknse* = Konsolidierungsstrategie** b= Knsendauer »5 Jahre**

- r

—

+ Neue Produkte**
5% Diversifikation*
%3 Kooperation®
L1 Praferenzstrategie™*

Schwache Wettbewerbsposition**

Untemehmensressourcen
B Uberdurchschn KrsenausmaR®
&= Managementfehler*
Ertragsvartschaftliche MaBnahmen

:Sr.akenolderbezvehungen I% Kurzarbeit™
ks NOC*
£= Bankendominanz** Finanzwirtschaftiche MaRnahmen
%7 Eigenkapitaigeberdominanz* &7 Kapitalerhshung**
I= Forderungsverzicht*
TR T ———

Turnaround-Erfolg |

Abb. 1: Signifikant korrelierende Faktoren mit dem Turnaround-Erfolg (Buschmann 2006:240)

© IGW International Marc Schmid 13.Juli 2011



Masterarbeit @ Turnaround 9

In einer qualitativen Untersuchung hat Buschmann (2006) die Faktoren und den Einfluss der
Anspruchsgruppen im Turnaround untersucht und dabei die in Abb. 1 aufgefiihrten signifikanten

Einflussfaktoren auf den Turnaround-Erfolg bestimmt.

2.4.5 Bekannte Gemeinde-Wachstumsfaktoren

Die Natiirliche Gemeindeentwicklung (NCD)" setzt sich schon seit 1994 mit Gemeindewachstums-
prinzipien auseinander und hat tausende von Gemeindeprofilen erhoben und ausgewertet. Die
NCD hat mit der NCD-Wachstums-Spirale (Schwarz 2006:107ff.) ein Prozessmodell mit 6 Phasen
definiert, erforschte acht Qualititsmerkmale und entwickelte daraus sechs Wachstumskrifte.
Diese sind Vernetzung, Multiplikation, Energieumwandlung, Nachhaltigkeit, Symbiose und Fruchtbarkeit
(:65ff.). Die NCD hat ebenfalls den Begriff des Minimumfaktors geprégt. Dieser besagt, dass in
erster Linie die am schwichsten entwickelten Qualitdtsmerkmale einer Gemeinde deren Wachs-
tum blockieren. Die vorhandenen Stirken sollten deshalb genutzt werden, um das Merkmal mit

dem grossten Schwachpunkt zu verbessern.

In Wie die Kirche wachsen kann und was sie davon abhdlt prasentiert Bohlemann (2009) zwdlf Prinzi-
pien, welche kennzeichnend fiir wachende Gemeinden sind. Er ist der festen Uberzeugung, dass

Gemeinden wachsen werden, sobald sie sich an einige dieser Prinzipien halten.

1. Von der Vision ergriffen sein: Ohne innere Uberzeugung und eine von Aussen eingepflanzte
Zukunftsschau sind keine wirklichen Wachstums- oder Verdanderungsprozesse moglich.

2. Kirche wird durch Beziehung gebaut: Die Pflege der Beziehungen auf allen Ebenen gehort
zum lebenserhaltenden Mittel fiir wachsende Kirchen.

3. Kleine Gruppen pflanzen - grosse Wirkung: Dass Menschen zum Glauben kommen, ist ein
Prozess und deshalb sind kleine nach aussen offene Gruppen (Zellen) Kennzeichen fast
aller wachsenden Gemeinden weltweit.

4, Ein neues Pfarr- und Gemeindebild: Das Selbstverstdndnis von Gemeindevision, Leitbild und
eigenem Profil werden Gemeinden in Zukunft charakterisieren. Sie miissen neu festle-
gen, welche Dienste von haupt-, neben- und ehrenamtlich Personen wahrgenommen
werden.

5. Kirche als Mission: Die Kirche existiert als Mission Gottes und sollte moglichst vielen Men-
schen, die das wollen, eine eigene Begegnung mit dem Glauben erméglichen.

6. Die Kultur des Evangeliums: Die Kirche muss Raum fiir die Kultur der Welt 6ffnen und sich
auch Raum in der Welt schaffen, weil sie am Menschen - so wie er ist - orientiert ist.

7. Armut als Herausforderung fiir die Gemeinde: Die Armen sind unsere Chance Hilflosigkeit zu
erfahren und uns ins Gebet zu fithren. So wird Gottes Kraft in unserer Schwachheit
méchtig!

8. Geistliche Leitung und modernes Management: Wir brauchen mehr Evangelium und besseres

Management. Das Matrixmodell wire eine Mdglichkeit einer neuen Leitungsform.

19 Natural Church Development (NCD): http://www.ncd-international.org und http://www.research.nge-deutschland.de [07.04.2011]
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9. Alternative Gottesdienste: Fast alle Gemeinden, die augenscheinlich wachsen, haben in den
letzten Jahrzehnten neue Gottesdienstformen etabliert. Wir brauchen gottesdienstliche
Formen, Orte und Vollziige, die den Menschen entsprechen.

10. Glaube, Gebet und Geist: Eine Kirche, die wachsen will, muss glauben, dass sie wachsen
kann und soll. Sie muss wissen, woher sie kommt und wohin sie geht. Dabei ist das Gebet
der Schliissel zum Wachstum.

11. Heilung und Segnung: Es gilt mit der therapeutischen Kraft der Gottesdienste, mit heilen-
der Gemeinschaft, wirksamen Gebeten und des gottlichen Geistes zu rechnen!

12. Von der Volkskirche zur Profilkirche - Klasse statt Masse: Eine Kirche mit Zukunft wird Profil

zeigen miissen.

Als einer der wenigen, definiert Bohlemann auch wachstumshemmende Faktoren, die soweit als

mdglich zu minimieren sind.

In einem Vortrag” skizzierte Herbst (2008:9ff.) eine wachsende Gemeinde als eine Kirche, die in
Menschen investiert und geistliche Wachstumsprozesse ermdglicht. Dazu miisse die Gemeinde ihre
Strukturen den missionarischen Bediirfnissen anpassen, indem die Kirche mehr Profil zeigt, ergénzen-
de netzwerkorientierte Gemeinschafts- und Gemeindeformen entwickelt und ihre Region neu als

Missionsland betrachtet.

Der Lehrstuhl Systematische Theologie / Ethik in Heidelberg hat von 32 Gemeinden der Evangeli-
schen Kirche in Deutschland (EKD) Analysen durchgefiihrt, welche zwischen 2003 und 2006 zah-
lenmissiges Wachstum bei den Mitgliederzahlen und / oder bei den Gottesdienstbesuchern ver-
zeichneten (Hirle 2010:9). Die Resultate wurden in Buchform verdffentlicht und haben das Ziel
die Beispiele von iiberzeugend gelungenen Erfahrungen (good practice) bekannt zu machen und

zur Ubernahme oder Nachahmung zu empfehlen.

2.5 Methodologisches Konzept der Untersuchung
Obwohl die Empirische Theologie iiber philosophische Wurzeln aus dem 17. Jahrhundert verfiigt,

ist die Disziplin noch recht jung. Wahrend sich die gewohnten wissenschaftlichen Disziplinen der
Theologie mit Gott, seinem Wort und der Tradition beschiftigen, hat die Empirische Theologie
das Ziel, die Glaubenspraxis zu untersuchen. Sie versucht, Glauben messbar zu machen und eine

Verbindung zwischen der Praxis und der Theorie herzustellen (Faix 2003:10ff.).

In der Forschungsmethodik wird grundsatzlich zwischen qualitativen und quantitativen For-
schungsstrategien unterschieden. Quantitative Strategien eignen sich besser fiir Fragestellungen
nach dem Wer, Was, Wo und Wieviel wihrenddem sich qualitative fiir Fragen nach dem Wie, Warum

und Wozu besser eigenen, weil sie weniger gut messbar sind.

Fiir diese empirisch-theologische Forschungsarbeit habe ich mich entschieden, dem methodolo-

gischen Ansatz von Faix zu folgen. Dieser verfolgt einen intradisziplindren Ansatz und nimmt die

% Der Vortrag erfolgte vor der Landessynode der Evangelischen Landeskirche in Wiirttemberg am 10.7.2004 (Herbst 2008:9).
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Grounded Theory nach Strauss und Corbin*' zu Hilfe, bei welcher der Forscher explorativ, prozess-
haft und offen vorgeht. Fiir die Datenauswertung setze ich die Computer-Software MAXQDA 2010
ein. In den folgenden Unterkapiteln stelle ich die gewidhlten methodologischen Ansitze vor,

verweise auf weiterfithrende Literatur und begriinde meine Wahl.

2.5.1 Der empirisch-theologische Praxiszyklus nach Faix (ETP)

Der empirisch-theologische Praxiszyklus nach Faix (ETP) wurde von Faix wihrend seiner Dissertation
im Jahr 2003 entwickelt und begriindet (Faix 2003). In seiner Thesis (Faix 2006) hat er den ETP
erstmals selbst erfolgreich angewendet und seither wurde er bereits bei mehreren Forschungs-
projekten® gewinnbringend eingesetzt. Fiir die historische Entwicklung und die wissenschafts-
theoretischen Hintergriinde wird deshalb an dieser Stelle nur auf Merz (2010:26ff.) sowie Wyss
und Liderach (2009:13ff.) verwiesen.

» »

1. Forschungsplanung

Konstitution des Forschers,
Methodologie und

Vorgehensweise
*
>

F 3

> > > >
6. Forschungsbericht 2. Praxisfeld
Empirisch- und praktisch- Praktisch-theologische
theologische Interpretation und Fragestellung, explorative
Reflexion Voruntersuchung
- - Praktisch- - -
theologische
Deduktion,
Induktion und
> > Abduktion > >
5. Datenanalyse 3. Konzeptualisierung
Empirisch-theologische Praktisch-theologische Problem-
Datenanalyse und Zielentwicklung,
Festlegung und Klarung der
Begriffe
< < < <
< < < <

.

4, Datenerhebung

Festlegung des empirischen
Datendesigns, empirische
Datenerhebung

Abb. 2: Der empirisch-theologische Praxiszyklus von Merz (2010:27) in Anlehnung an Faix
Der ETP besteht aus einem grossen Zyklus mit sechs Phasen und einem darin integrierten kleinen
Zyklus (Faix 2006:82ff.). Der Forschungsprozess ist nicht linear, sondern verfiigt iiber eine zirku-
lare Dynamik, indem sich der Forscher zwischen den Phasen hin und her bewegen kann. Der

kleine Zyklus reprisentiert die permanente Reflexion aus Induktion,” Deduktion® und Abduktion.””

*! Eine Beschreibung der Grounded Theory nach Strauss und Corbin folgt in Kap. 2.5.2.

%2 7. B. bei der Forschungsarbeit Manager-Ehen: Was hdilt sie am Leben? von Wyss und Liderach (2009) oder in der MTh Dissertation
Schwachheit und geistliche Leiterschaft: Eine empirisch-theologische Untersuchung zu Auswirkungen kdrperlich und seelisch leidender geistlicher Leiter
im Gemeindebau von Merz (2010).

2 Vom Einzelnen auf das Ganze schliessend (Faix 2006:86ft.).

2 yon einer Theorie auf eine einzelne Situation schliessend (Faix: 2006:84£.).

% Die Abduktion ist eine gewagte Hypothese, die vom konkreten Fall oder Phianomen ausgeht und versucht die Problematik , riickwérts*
zul6sen (Faix 2006:89f)).
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Merz (2010:27f.) hat den missiologisch konzipierten Praxiszyklus fiir die praktisch-theologische
Reflexion angepasst. Aufgrund meiner praktisch-theologisch ausgerichteten Fragestellung werde

ich die Abwandlung von Merz einsetzen.

Die Einflihrung in den ETP im Rahmen des IGW Kurses Empirische Theologie sowie eine wieder-
holte Auseinandersetzung mit der Entstehung der Empirischen Theologie und deren verschiede-
nen Ansitzen (vgl. Faix 2003:84-91) haben mir bestitigt, dass der methodologische Ansatz von
Faix (2006:54ff.) fiir diese Untersuchung geeignet ist. Der ETP wurde mir vom Fachmentor emp-
fohlen und auch Wyss und Liderach (2009:96) bestitigen, dass ihre Forschungsarbeit mit dem

ETP eine solide Grundlage fiir das wissenschaftlich empirisch-theologische Arbeiten erhielt.

Weil das IGW die Methodologie des ETP als Standardvorgehen fiir qualitative empirisch-
theologische Studien gewdhlt hat, macht es weiter Sinn diesen zu verwenden, um methodolo-
gisch einen Beitrag zum empirisch-theologischen Erfahrungsschatz von IGW beitragen zu kon-

nen.

Aus all diesen Griinden erachte ich deshalb die praktisch-theologische adaptierte Version des
ETP von Merz fiir meine Forschungsarbeit als geeignete methodologische Grundlage um den
Forschungsgegenstand explorativ zu untersuchen und werde ihn in der Hauptuntersuchung

einsetzen.

2.5.2 Die Grounded Theory (GT) als theoriegenerierende Methode der Untersu-
chung

Die beiden amerikanischen Soziologen Anselm L. Strauss und Barney G. Glaser entwickelten wih-
rend der gemeinsamen Arbeit an einem medizinsoziologischen Forschungsprojekt in den 60er
Jahren die Grounded Theory (GT) (Klein 2005:244). Fiir die weitere historische Entwicklung und die
wissenschaftstheoretischen Hintergriinde der GT wird an dieser Stelle auf Faix (2003:74ff.) und
Merz (2010:30ff.) verwiesen.

Das Verfahren der GT geht von einer zunidchst sehr offen gehaltenen Fragestellung aus:

Am Anfang steht nicht eine Theorie, die anschliessend bewiesen werden soll.
Am Anfang steht vielmehr ein Untersuchungsbereich - was in diesem Bereich
relevant ist, wird sich erst im Forschungsprozess herausstellen (Strauss &
Corbin 1996:8).

Obwohl die GT keine Auskunft {iber spezifische Arbeitsweisen gibt, fasst Faix die wesentlichen

Arbeitsschritte wie folgt zusammen (2006:99):

- Datenerhebung und Memoschreiben zum Nachvollzug der Forschungsschritte.

- Codieren: Bildung von Kategorien und Zuordnung von Daten.

- Kontrastieren von Fillen zur Uberpriifung der bisher entwickelten Kategorien.

- Theoretical Sampling: Anhand dem jeweiligen Stand der Datenauswertung wird die Fall-

auswahl permanent tiberpriift und nach Bedarf weitere Daten erhoben.
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Das Codieren als zentraler Bestandteil der Datenanalyse umfasst drei Stufen:

- Das offene Codieren ist der ,,Prozess des Aufbrechens, Untersuchens, Vergleichens, Kon-
zeptualisierens und Kategorisierens von Daten* (Strauss & Corbin 1996:43). Hierbei wird
in mehreren Durchgéngen ein erster Codebaum erstellt.

- Beim nachfolgenden axialen Codieren werden Verbindungen zwischen Kategorien und
Daten aus dem offenen Codieren erstellt und ,auf eine neue Art zusammengesetzt*
(Strauss & Corbin 1996:75). Die Grundlage dazu bildet das Codierparadigma aus Ursachen,
Kontext, Bedingungen, Strategien und den Konsequenzen (:78ff.).

- Das abschliessende selektive Codieren beschreibt den Prozess, in dem eine Kernkategorie
ausgewdhlt, diese anhand des Paradigmas mit den anderen Kategorien in Beziehung ge-
setzt und die sich daraus ergebenden Beziehungen validiert werden. Uber die Erstellung
eines roten Fadens der Geschichte wird versucht, die Ergebnisse in eine analytische Ge-

schichte zu tibersetzen und daraus eine Theorie zu generieren (:94ff.).

Das Vorgehen im Verlauf der einzelnen Codierschritte wird bei der Dokumentation des For-

schungsprojektes an der entsprechenden Stelle genauer erldutert werden.

Die GT ist eine bewihrte methodische Grundlage fiir qualitativ empirische Forschungsprojekte
und passt gut in das Gesamtkonzept des ETP mit seinem induktiven, deduktiven und abduktiven
Schliessen (Faix 2006:77). Gestiitzt auf die positiven Erfahrungen von Faix, Merz und Wyss & L3-

derach wihle ich ebenfalls den methodischen Ansatz, die GT mit dem ETP zu kombinieren.

2.5.3 Computergestiitzte Auswertung mit MAXQDA

Zur Unterstiitzung der intellektuellen Auswertungsarbeit bietet sich die im deutschen Sprach-
raum neben ATLAS.ti am weitesten verbreitete QDA-Software MAXQDA fiir die Datenanalyse und
Auswertung an. MAXQDA 10 ist optimiert fiir die Codierarbeit nach der GT, hat sehr hilfreiche
Memo-Funktionen und ausgereifte Auswertungsfunktionen wie den Code-Matrix-Browser oder
den Code-Relations-Browser um Verbindungen zu visualisieren (Kuckartz 2010:15ff.). Die fehlen-
de Unterstiitzung zur Teamarbeit ist fiir mich nicht notwendig, da ich die Daten alleine analysie-
ren und auswerten werde. Weil ich bereits mit dem Programm Erfahrung habe und es auch dem

Mentor zur Verfligung steht, werde ich MAXQDA 10 in meiner Forschungsarbeit einsetzen.

2.5.4 Datenschutzbestimmungen
Dem Datenschutz wird hohe Prioritdt gegeben. Die geltenden Regeln werden den Probanden

beim Interview und der Interviewfreigabe kommuniziert. Die beiden wichtigsten Punkte sind:*

- Die Aussagen des Interviews werden aufgenommen, transkribiert und anonymisiert. Die
Aufnahmen werden nach Abschluss und Bewertung der Arbeit unwiderruflich gelgscht.
- In der Veroffentlichung der Arbeit gehen lediglich einzelne Zitate ein, aus deren kein

Riickschluss auf die Identitit des Probanden zu schliessen ist.

% Alle acht mit den Probanden vereinbarten Regeln sind in den Datenschutzbestimmungen im Projektbeschrieb [B04] festgehalten.
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3 PRAKTISCHE UMSETZUNG DER QUALITATIVEN EMPIRISCH-
THEOLOGISCHEN UNTERSUCHUNG

Diese qualitative und geografisch eingeschrinkte Untersuchung besteht aus zwei Teilen. Erstens
aus dem Vorprojekt mit der Datenerhebung, welches wihrend des IGW Kurses Empirische Theo-
logie 2009/2010 durchgefiihrt wurde und zweitens aus der von mir im Rahmen der Masterarbeit

Turnaround durchgefiihrten Hauptuntersuchung.

3.1 Vorprojekt: IGW Kurs Empirische Theologie

Zu Beginn der Masterarbeit Turnaround wurde davon ausgegangen, dass das Vorprojekt aus dem
IGW Kurs Empirische Theologie als explorative Vorstudie in der Phase 2: Praxisfeld verwendet
werden kann. In der explorativen Vorstudie wird das Forschungsfeld erkundet, indem mit weni-
gen Fillen erste Gedanken, Hypothesen und Theorien entwickelt werden, um die Fragestellung
zu iiberpriifen und zu {iberarbeiten (Faix 2003:105f.). Dies war im Vorprojekt nur bedingt der
Fall.” Nebst der Auseinandersetzung mit den methodologischen Konzepten wurde insbesondere
die Datenerhebung und Transkription der Interviews durchgefiihrt. In dem Sinne sind diese
Arbeiten nicht als explorative Vorstudie, sondern als Vorprojekt in die Hauptuntersuchung ein-

geflossen.

3.1.1 Forschungsplanung

Im November 2009 nahmen 13 Theologie-Studenten mit unterschiedlicher Schweizer Herkunft
und Gemeinderichtungen am IGW Prisenz- und Selbststudium Kurs Empirische Theologie (IGW
PT-7405-0.03.0LT) teil. Unter der Leitung des Studienleiters Mathias Burri und des Co-Dozenten
Oliver Merz war es das Ziel die Grundziige und Hintergriinde einer Empirischen Theologie zu
verstehen und anzuwenden. Als exemplarisches Ubungsbeispiel sollte im Auftrag des FIGS® fiir
dessen Forschungstag im Mai 2010 eine qualitativ-empirische Studie unter Leitern im kirchlichen
Kontext iiber entscheidende Faktoren in Verdanderungsprozessen von schweizerischen Landes-

und Freikirchen durchgefiihrt werden.

Die Forscher gingen dabei explorativ, prozesshaft und offen vor. Dabei orientierte sich die quali-
tativ-empirische Arbeit methodologisch am ETP. Fiir die Datenanalyse wurde die GT mit der

Computerunterstiitzung von MAXQDA 2007 angewendet.

?7 Gegeniiber dem Vorprojekt wurde die Forschungsfrage leicht modifiziert (siehe 2.1). Dies geschah aber nicht aufgrund der bereits
vorliegenden Gedanken und Theorien aus dem Vorprojekt, sondern um die Fragestellung einzugrenzen und vom Verdnderungsprozess
hin auf die Erfolgsfaktoren zu fokussieren.

% FIGS: Forschungsinstitut Gemeinde Schweiz (http://www.figs.ch) [02.04.2011]
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3.1.2 Praxisfeld

Die durch die Studenten und Dozenten gemeinsam formulierte Forschungsfrage lautete:

Welches waren aus Sicht des Gemeindeleiters / Pastor die entscheidenden Faktoren, um im Ver-

dnderungsprozess der Gemeinde / Kirche von A nach B zu gelangen?

Es wurde keine explorative Vorstudie durchgefiihrt, da es sich um ein durch das FIGS beauftrag-

tes exemplarisches Ubungsbeispiel handeln sollte und der Zeitrahmen zu knapp war.

3.1.3 Konzeptualisierung

Die Konzeptualisierung mit der Problem- und Zielentwicklung wurde im Rahmen der Kursaufga-
ben von den Dozenten vorgegeben. Unterstiitzt durch die Diskussion in der Klasse wurden die
Begriffe gekldrt und danach haben wir gemeinsam den Leitfaden fiir die halbstandardisierten

Experteninterviews entwickelt.”

3.1.4 Datenerhebung (Interviews)

Die Auswahl der zu untersuchenden Verdnderungsprozesse erfolgte durch die Kursteilnehmer
und Dozenten aufgrund der wahrnehmbaren Auswirkungen, die aus Sicht der Kirche als erfolg-
reich gewertet wurden. In sieben Teams wurden die Experteninterviews Ende 2010 durchgefiihrt
und in der Folge durch die Studierenden transkribiert und teilweise anonymisiert. Das Ziel der
durchgefiihrten Interviews war es, eine subjektive und tiefgriindige Meinung der befragten Ex-

perten im wechselseitigen Dialog zu ergriinden.

3.1.5 Datenanalyse (erstes offenes Codieren)

Nach ersten Gehversuchen der Studenten im offenen Codieren wurde im Unterricht aus dem
theoretischen Wissen und dem Interviewleitfaden die Grundstruktur eines Codebaumes entwor-
fen und versucht die Interviews soweit mdglich in diesen Codebaum hineinzucodieren.”® Dies
geschah aus dem Grund, weil die verwendete Software MAXQDA 2007 {iber keine Teamfunktion
verfligte, mit der alle Studenten gleichzeitig das offene Codieren hitten induktiv durchfithren

konnen. Das Zusammenfiihren der Resultate wire deshalb praktisch unmaglich gewesen.

Am letzten Kurstag wurden Einzelfallauswertungen® und erste falliibergreifende Analysen
durchgefiihrt. Die Ergebnisse wurden von den Dozenten zusammengestellt und dem Publikum

des FIGS-Forschungstages 2010 in einem kurzen Referat prasentiert.

% Der Fragebogen fiir die halbstandardisierten Interviews wurde im nicht éffentlich verfligbaren Anhang [B05] beigefligt.

** Dieses Vorgehen ist deduktiv und widerspricht dem Ansatz des offenen Codierens in der GT, indem induktiv Codes und Kategorien
erzeugt werden.

3 Weil kein axiales Codieren durchgefiihrt wurde, mussten die Einzelfallauswertungen direkt aus den Interviewtexten abgeleitet werden
und waren somit auch nicht anhand des Codierparadigmas strukturiert.
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3.2 Hauptuntersuchung: Masterarbeit Turnaround

3.2.1 Die Forschungsplanung
Zu Beginn des empirisch-theologischen Praxiszyklus steht die Forschungsidee, an welche sich
der Forschungsbedarf (Faix 2006: 196f.) ankniipft.

Fiir mich war es schon lange klar, dass ich mein Studium mit einer empirischen Studie abschlies-
sen mochte. Aus diesem Grund belegte ich den IGW Kurs Empirische Theologie und habe mich
mit einigen empirischen Projektausschreibungen und Untersuchungen vertraut gemacht. Die
vom FIGS im Kurs vorgegebene Forschungsaufgabe war auf mich wie zugeschnitten und so habe
ich mich entschlossen, mich genauer mit diesem Thema auseinanderzusetzen und zu priifen, ob

dies eine Mdoglichkeit fiir meine Masterarbeit sein konnte.

3.2.1.1 Die Konstitution des Forschers

Aktuell leiden viele der etablierten Kirchen und Gemeinden unter der Spannung zwischen Tradi-
tion und Innovation oder erleben aus diesem Grund sogar einen stetigen Mitgliederschwund.
Auch die Heilsarmee ist davon betroffen und als Mitglied des Korpsleitungsrates der Heilsarmee
in Thun bin ich persdnlich mit dieser Situation konfrontiert. Diese Aufgabe fithrt mich persénlich
zur Fragestellung, welche strategischen Massnahmen notwendig sind, um uns als Gemeinde posi-
tiv entwickeln zu kénnen. Dabei ist jede initiierte Veranderung eine Gratwanderung: Werden die
Traditionen nicht fortgefiihrt, ist das Miteinander aller Generationen eine Herausforderung.
Anderseits sind jiingere Menschen kaum erreichbar oder wechseln die Gemeinde, wenn sie nicht

personlich mit ihrer Sprache angesprochen und zeitgemésse Praktiken eingesetzt werden.

In der schweizerischen Kirchenlandschaft finden wir Gemeinden, welche an der Mitgliederzahl,
in ihrer Gesellschaftsrelevanz und an ihrer Ausstrahlung wieder gewachsen sind. Weil ich iiber-
zeugt bin, dass Wachstum die Absicht Gottes fiir seine Kirche ist und nicht ein Programm die
Quelle dafiir sein kann, mdchte ich nach Erfolgsfaktoren forschen, um eine Multiplikation dieser
Erfahrung in anderen Gemeinden zu ermdglichen. Ich erwarte, dass die gefundenen Ergebnisse

fiir die strategische Fithrung von Gemeinden relevant sein werden.

In meinem Berufsalltag als Software-Ingenieur und Projektleiter habe ich bereits selbst einen
Turnaround in der Wirtschaft hautnah miterlebt und mich zudem wihrend der Ausbildung mit
Turnaround-Faktoren und Transformationsprozessen im Wirtschaftsumfeld beschiftigt. Dieses
Wissen und auch mein analytisches und strategisches Denkvermdgen mochte ich gerne einset-

zen, um nach Turnaround-Faktoren in Gemeinden zu forschen.

3.2.1.2 Methodologie und Vorgehensweise

Die Methodologie dieser Untersuchung wurde bereits ausfiihrlich in Kap. 2.5 dargelegt und be-
griindet, sodass sie hier nicht weiter erldutert wird. Aufgrund der Rahmenbedingungen der Mas-
terarbeit und des bereits vorliegenden Vorprojektes ist es an gewissen Stellen notwendig, ent-

sprechende Anpassungen vorzunehmen, die im Folgenden dokumentiert werden.
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Einerseits ist es aufgrund des zeitlichen Rahmens nicht méglich, das selektive Codieren und die
Typenbildung nach Kelle und Kluge durchzufiihren,” anderseits wird das Theoretical Sampling
nicht im Sinne der GT angewendet.” Auch die geplanten Einzelfallauswertungen sind nicht
stringent Bestandteil der GT,* werden mir aber als Basis fiir die empirisch-theologische Analyse

und Interpretation dienen.

Diese vorgegebenen Rahmenbedingungen sind bereits zu Beginn der Untersuchung in der For-

schungsplanung entsprechend berticksichtigt worden.

3.2.2 Das Praxisfeld
Die Fragestellung wurde im IGW Proposal ([B02])erarbeitet und bereits in Kap. 2.1 beschrieben.
Aus dem Grund erscheint es mir nicht notwendig, diese hier nochmals ausfiihrlich darzulegen

und verweise auf die entsprechenden Ausfiihrungen.

Wie in Kap. 3.1 einleitend beschrieben, wurde zu Beginn der Untersuchung davon ausgegangen,
dass das Vorprojekt als explorative Vorstudie verwendet werden kann. Wie sich im Verlauf der
Arbeit zeigte, war dies nur bedingt der Fall. Deshalb sind diese Arbeiten als Vorprojekt in die

Hauptuntersuchung eingeflossen und es wurde keine explorative Vorstudie durchgefiihrt.

3.2.3 Konzeptualisierung

3.2.3.1 Problem- und Zielentwicklung
Gegentiber dem Vorprojekt wurde die Forschungsfrage fiir die Hauptuntersuchung, wie sie in

Kap. 2.1 gestellt wurde, leicht modifiziert.

Die Einschriankung ,aus Sicht des Gemeindeleiters / Pastor wurde entfernt, weil diese Bedin-
gung die Ergebnisse ungewollt einschrdanken konnte. In der beigezogenen und verarbeiteten
Literatur wird ebenfalls nicht nur auf die Sicht der Leiter Bezug genommen, sondern die Ge-
meindeveranderungen werden generell betrachtet. Aufgrund der Methodik der Untersuchung
(Experteninterviews mit Gemeindeleitern) trifft diese Einschrankung fiir die Ergebnisse aus der
Datenanalyse natiirlich immer noch zu, jedoch nicht fiir die nachfolgenden Analysen und Inter-
pretationen. Die Prizisierung ,von A nach B wurde ebenfalls entfernt, weil mehr Gewicht auf
die Faktoren als auf den prozessualen Weg gelegt werden sollte. Dafiir wird der Prozess der Ver-

dnderung separat in der dritten Unterfrage aufgenommen.

Die Bedingung ,,von schweizerischen Landes- und Freikirchen* wurde neu hinzugefiigt, um die
Ergebnisse weiter einzuschrinken. Es werden nur Schweizer Experten befragt und die empiri-
schen Erkenntnisse sollen sich auf diesen Kontext beziehen, denn fiir die Schweiz wurde noch

nie eine solche empirische Studie durchgefiihrt.

*? Eine detaillierte Begriindung und wie mit dieser Tatsache umgegangen wurde, wird in Kap. 3.2.5.10 beschrieben.
% Die mit dem Theoretical Sampling zusammenhingenden Uberlegungen zur Theoriesittigung werden in Kap. 3.2.5.11 festgehalten.

3% Merz (2010:79ff)) und Faix (2006:267ff.) haben ebenfalls Einzelfallauswertungen zur besseren Dokumentation und fiir das einfachere
Verstiandnis der Resultate aus dem axialen Codieren durchgefiihrt. Eine ausfiihrlichere Reflexion zu ihrem Einsatz findet sich in Kap. 4.3.
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Diese Anpassungen sind sinnvoll und aus meiner Sicht im gegebenen Rahmen gut vertretbar,

obwohl der Fragebogen und die damit durchgefiihrten halbstandardisierten Interviews aus dem

Vorprojekt bereits vorlagen. Durch die Anderungen wurden keine neuen Aspekte eingefiihrt,

sondern lediglich der Fokus der Analyse gedffnet und auch vom Prozess fort auf die empirische

Evaluation der entscheidenden Faktoren hin verlagert.

Begriff

Turnaround

3.2.3.2 Kldrung und Festlegung der Begriffe

Definition / Beschreibung

Turnaround bedeutet Umschwung, Trendwende oder Kehrtwendung. Im
weitesten Sinne bezeichnet er jede Umkehr und wird im Kontext dieser
Arbeit auf eine flir die Umgebung sichtbare und im Interesse der Kirche posi-

tive Entwicklung bezogen.

Erfolgreich

Ein Verdnderungsprozess ist erfolgreich, wenn er fiir das Umfeld wahr-
nehmbare Auswirkungen aufweist, die aus Sicht der Kirche positiv gewertet
werden. Diese Auswirkungen kdnnen beispielsweise missionaler, quantitati-
ver oder qualitativer Grdsse sein. In der Auswahl nicht beriicksichtigt wurde
die Nachhaltigkeit des Erfolges, da bei den Probanden der Turnaround erst
kurz zuriickliegt oder der Verdnderungsprozess noch stattfindet. Was positi-

ve Auswirkungen sind, werden die Probanden in den Interviews definieren.

Entscheidender

Faktor

Als entscheidender Faktor wird eine zu erforschende Dimension verstanden,
die als Grund oder Element einen Einfluss auf den Verlauf des Veriande-
rungsprozesses hat. Ist dieser Faktor vorhanden, so verlduft der Verdnde-

rungsprozess anders, als er dies tun wiirde, wenn der Faktor inexistent wire.

Verdnderungs-

prozess

Ein Verlauf oder eine Entwicklung um eine Gemeinde aus ihrem Urzustand
in einen neuen Zustand mit neuer Ausrichtung, gedndertem Kontext oder

umgestalteter Struktur zu bringen.

Schweizerische
Landes- und

Freikirchen

In dieser Untersuchung werden unter Landeskirchen die schweizweit staat-
lich anerkannte evangelisch-reformierte, bzw. die rémisch-katholische und
christkatholische Kirche verstanden. Unter Freikirchen sind die staatsunab-
hingigen evangelischen Freikirchen wie z. B. die evangelisch-methodistische
Kirche, die Heilsarmee, die Chrischona-Gemeinden oder freien evangelischen
Gemeinden gemeint. Aufgrund der Probanden und Literaturauswahl hat

diese Untersuchung ein Schwergewicht im evangelikalen Bereich.

Experte / Exper-

teninterview

Ein Experte wird nicht in erster Linie als Fachexperte, sondern in Bezug auf
seine Stellung, Funktion und Erfahrung definiert. Die Experteninterviews

werden mit den Gemeindeleitern ausgewahlter Gemeinden gefiihrt.

Tab. 2: Kldrung und Festlegung der Begriffe
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3.2.4 Die Datenerhebung

3.2.4.1 Das Forschungsdesign

Fiir die Untersuchung wurde das folgende Forschungsdesign verwendet:

Erstellung des Fragebogens fiir halbstandardisierte Interviews
2w
2, 5 Fallauswahl erfolgreicher Turnarounds
~
g % Durchfiihrung der sieben halbstandardisierten Experteninterviews
e
& %’ Transkription der Interviews
g 3
§ g Anonymisierung und Vereinheitlichung der Interviews
OB
o U
'é 2 Freigabe der Interviews fiir die Hauptuntersuchung
~ ]
a2
FREy Codierung und Auswertung Erstes offenes Codieren
5 g
2 -3 = der Interviews in Anlehnung . .
B o 20 = Zweites offenes Codieren
e % 2 8 an die Grounded Theory nach
S . G o .
= E, é E Strauss und Corbin mit Unter-  Dimensionalisierung nach Gewichten
s 5] .
é Z ‘5 § stiitzung der MAXQDA 10 = Axiales Codieren
e 5 8, &8  Software ,
g g 3 B Einzelfallauswertungen
5 S e §
A = Auswertung und Interpreta- Empirisch-theologische Analyse und
tion der Ergebnisse Interpretation
Praktisch-theologische Interpretation
und Reflexion

Tab. 3: empirisch-theologisches Forschungsdesign

3.2.4.2 Die empirische Datenerhebung

Die Auswahl der Probanden fiir die Hauptuntersuchung war bereits durch das Vorprojekt gege-

ben, da die transkribierten Experteninterviews weiterverwendet werden sollten.

Nr Datum Dauer Ge- Funktion Dienst- Konfession
 schlecht |  jahre |
1 27.11.2009 90°  Minnlich  Gemeindeleiter 15 Evangelisch-freikirchlich
2 30.11.2009 . 90°  Minnlich Gemeindeleiter 15 Evangelisch-reformiert
3 03.12.2009  50° | Minnlich Gemeindeleiter 7 Evangelisch-freikirchlich
4 07.12.2009  54°  Minnlich Gemeindeleiter 8 Evangelisch-freikirchlich
5 11.12.2009 . 100° Minnlich Gemeindeleiter 8 Evangelisch-freikirchlich
6 | 15.12.2009  90°  Minnlich | Gemeindeleiter 17 Evangelisch-freikirchlich
Minnlich  Missionsleiter 15
7 17.12.2009 . 47°  Minnlich Gemeindeleiter 10 Evangelisch-reformiert

Tab. 4: Ubersicht der Variablen
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Die Interviews und Audio-Aufnahmen aus dem Vorprojekt wurden zusammengetragen, noch-
mals anonymisiert, * {iber alle Interviews hinweg die Begriffe vereinheitlicht™ und identisch
formatiert. Die bereinigten Interviews wurden allen Probanden erneut fiir eine Weiterverwen-
dung in der Hauptuntersuchung zur Freigabe vorgelegt. Damit standen alle Daten fiir die Haupt-
untersuchung zur Verfiigung und es konnte zur empirisch-theologischen Datenanalyse iiberge-

gangen werden.

3.2.5 Die Datenanalyse

Wihrend der empirisch-theologischen Datenanalyse geschieht die eigentliche Theoriearbeit,
indem die gesammelten Daten verarbeitet und hinsichtlich der Forschungsfrage reflektiert wer-
den (Faix 2006:228). Dabei wird die GT im Zusammenhang des gesamten Forschungszyklus wie sie

in Kap. 2.5.2 beschrieben wurde angewendet.

Fiir das einfachere Verstdndnis der Datenanalyse werden an dieser Stelle die verwendeten Be-
griffe des Analyseverfahrens nach Strauss und Corbin (1996:43ff.;75ff.) definiert:

Begriff Definition

Konzept Ein Konzept ist eine Bezeichnung oder Etikette, der einzelne Aussagen, Vor-

kommnisse oder andere Beispiele fiir Phinomene zugeordnet werden.

Kategorie Konzepte werden in Kategorien klassifiziert, indem Konzepte miteinander vergli-
chen werden und sich offenbar auf ein dhnliches Phdnomen beziehen. Damit
werden die Konzepte unter einem Konzept hoherer Ordnung zusammengefasst.
Die Hierarchie von Kategorien ist gegliedert in Kernkategorie, Kategorie und

Unterkategorie.

Eigenschaft  Eine Eigenschaft ist ein Attribut oder Merkmal, das zu einer Kategorie gehort

(z. B. Hdufigkeit, Ausmass, Intensitdt oder Dauer fiir die Kategorie Beobachten).

Code Ein Code ist eine im Interviewtext markierte Aussage, die als Konzept definiert

und einer Kategorie zugeordnet wird.

Codebaum  Der Codebaum reprisentiert die hierarchische Gliederung von Kategorien und

Eigenschaften.

Codieren Das Codieren ist der gesamte Prozess der Datenanalyse und besteht aus dem offe-
nen Codieren, dem ,,Prozess des Aufbrechens, Untersuchens, Vergleichens Konzep-
tualisieren und Kategorisieren der Daten“ zum Erstellen des Codebaums. Beim
folgenden axialen Codieren werden Verbindungen zwischen Kategorien und Daten

aus dem offenen Codieren erstellt und ,,auf eine neue Art zusammengesetzt®.

* Bei praktisch allen Interviews wurden bereits Decknamen verwendet. die meisten hatten aber noch Ortschaften, Funktionen oder
sonstige Bezeichnungen verwendet, die auf den Ursprung der Interviews hitten schliessen lassen konnen,

% Als Beispiel wurden Leiter, Pastor oder Pfarrer immer mit Gemeindeleiter und Kirchenleitung, Leitung oder Vorstand mit Gemeinde-
leitung ersetzt.
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: Definition

Dimension  Anordnung von Eigenschaften auf einem Kontinuum (Skalen / Gewichte kénnen
z. B. sein: oft bis nie, viel bis wenig, hoch bis niedrig oder lang bis kurz).

Dimensiona- = Das Dimensionalisieren ist der Prozess des Aufbrechens einer Eigenschaft in ihre

lisieren Dimensionen.

Gewicht Kann eine Kategorie nicht weiter in Unterkategorien unterteilt werden und wei-
sen die Codes alle in eine bestimmte inhaltliche Richtung, so bietet sich eine Ge-
wichtung der einzelnen Codes an, um eine weitere Differenzierung vorzunehmen.
MAXQDA bietet die Moglichkeit, jedem Code ein Gewicht von 1 bis 100 zuzuwei-
sen und so die Dimensionalisierung nach Gewichten durchzufiihren.

Codierpara-  Das Codierparadigma hilft, systematisch iiber die Daten nachzudenken und kom-
digma plexe Beziehungen herauszuarbeiten, indem die Daten auf Ursachen, Kontext,
Bedingungen, Strategien und Konsequenzen hin analysiert werden.

Phinomen  Das Phdnomen ist eine zentrale Idee, ein Ereignis, Geschehnis oder Vorfall das
beim axialen Codieren auf seine kausalen Merkmale hin untersucht wird.

Tab. 5: Begriffe des empirisch-theologischen Datenanalyseverfahrens

(=) Faktor 1
(&) Faktor 2
(& Faktor ...
-+ Thematk ...
(=] Umfang der Faktoren

(Gl Unterfragen

My CA\Users\Marc\Documents\IGW\Diplomarbeit\05_Codieren\ beit d - MAXQDA Text Analyse - Marc Schmid 05.09.7208.msd - MAXQDA 10 @E@
Projekt Bearbeiten Dokumente Codes Memos Variablen Analyse Mixed Methods Visual Tools Fenster Sprache (Language) Symbolleisten 7
aR AP ERAOMAEB LIOBRZS FFFT EHO AL i AdPw TS T LLIHEH
| Liste der Dokumente FEAAML = x ‘ [# Dokument-Browser: Interview 1 - 081127 - Marcel Koller - Frank Kéhler und Mare Sc AHAMLPL = x ﬂ I
- 0on ] =
= =F Dokumente 0 1 . : -
[ Interview 1-081127 - Marcel Koller - Frank K. . Interview-Transkript = JJ
- [5] Interview 2 -091130 - Herbert Meier - Sarah Fo... 2 Turnaround (Frank Kohler und Marc Schmed) |
- o2 Interview 3-091203 - o B
LeoE] Interview 4-091207 - ing®
o5 Interview 5 -091211 - Wermer Wunder - Mard 5 a
- o5 Interview 6 - 091215 - Andreas Allenbach ung
" 2[5 Interview 7 - 091217 - Brunc Berger - Christia 4 [N 1 u
..... 5 5ets 0 )y
5 | Art des Interviews Halbstandardisiertes Leitfaden-Interview
. - - P n b
14 Liste der Codes HEIADNMAL = x & [ Datum und Zeit des Interviews | 27.11.2009
] o # L.
=] Codesystem Niichste Grossstadt
) (=) Definition erfolgreicher Turnaraund -
H ~(Z] Erfolgreich 90 Mimuten
| o) Tumaround T: Frank Kéhler, Marc Schmed
() +& Entscheidende Faktoren
| O -+@& Thematik 1 3 . M: Marcel Koller
D rakor £ Interview e
(=] Faktor 2 Mannlich
=(=] Faktor 1 n -
G racor Transkript . Gemeindeleiter

L (Z) Verfiigbarkeit der Faktoren
(=] Folge der Faktoren im Prozess

(5 Entscheidende Faktoren

Sl 15
Interviewten in Gemeinde
14 | Name der Transkribierenden Frank Kohler, Marc Schmed

& Usteder Codings FFELEEI T

Codebaum
Liste der Codes

%h“hﬁbhwﬁi 1

Abb. 3: MAXQDA 2010 mit vorbereitetem Projekt Turnaround

Wihrend der Analyse werden fiir eigene Aufzeichnungen, Anmerkungen, Kommentare und Noti-

zen als schriftliche Analyse- oder Beobachtungsprotokolle laufend Memos erfasst. Strauss und
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Corbin, welche diesen Arbeitsstil massgeblich fiir die GT geprégt haben, unterscheiden zwischen

Code-Memos, Theorie-Memos und Planungs-Memos (Strauss & Corbin 1996:169).

MAXQDA bietet Unterstiitzung fiir Projekt-, Textgruppen-, Dokument, Text- und Code-Memos.
Zudem besteht die Moglichkeit, jedem Memo jeweils einen Memotypen” fiir die einfachere Kate-
gorisierung und Wiederfindung zuzuweisen.” In den Memos wird ebenfalls vermerkt, wann diese

erfasst oder ergénzt wurden und in welchem Arbeitsschritt dies erfolgt ist.

3.2.5.1 Erstes offenes Codieren

Wihrend des ersten offenen Codierens werden die Daten in einzelne Teile
aufgebrochen, griindlich untersucht, auf Ahnlichkeiten und Unterschiede hin
verglichen und es werden Fragen iiber die Phdnomene gestellt, wie sie sich in
den Daten widerspiegeln (Strauss & Corbin 1996:44).

Beim ersten offenen Codieren wird ein erster Entwurf des Codebaums erstellt. Dabei entstehen

neue Kategorien und Codes durch die drei Schlussmodi (Faix 2006:229ff.; Faix 2009:5ff.):

- Deduktives Schliessen: Es wird von einer Theorie auf eine einzelne Situation oder z. B.
von ausgewerteten Daten oder fertigen Theorien auf einzelne Fille geschlossen.”

- Induktives Schliessen: Es wird vom Einzelnen auf das Ganze geschlossen, indem eine
Sammlung von Theorien und Méglichkeiten zum Losen des erkannten Problems in neue
Kategorien gruppiert werden.”

- Abduktives Schliessen: Aufgrund von einzelnen ernst genommenen Aussagen werden
gewagte Hypothesen oder iiberraschende Tatsachen gebildet, die versuchen eine Pro-

blematik riickwirts zu 16sen.*

In den mir bekannten empirisch-theologischen Studien wurden die ersten Kernkategorien an-
hand der Themen des Interview-Fragebogens deduktiv abgeleitet.” Weil sich mein Interviewleit-
faden aus dem Vorprojekt am zeitlichen Verlauf des Verdnderungsprozesses orientiert hat und
ich méglichst induktiv arbeiten und deshalb keine initiale Kategorisierung aus der Theorie oder
Literatur ibernehmen méchte, habe ich mich entschieden, mit den in Abb. 4 aufgefiihrten Kern-

kategorien das erste offene Codieren zu beginnen.

*’ Die Liste der verwendeten Memotypen wurde fiir das Codieren in [B11] definiert.

* Eine gute Anleitung zum Arbeiten mit Memos befindet sich in Kuckartz 2010:131ff.

%% Beim deduktiven Schliessen wird also von einer theoretischen Kategorie, wie sie z. B. im Fragebogen zu erkennen ist oder beim Beginn
des Codierens festgelegt wurde, auf das empirische Material geschlossen (Faix 2006:229). Als Beispiel dient die Kategorie Definition erfolgrei-
cher Turnaround \ Erfolgreich welche aus der Fragestellung abgeleitet wurde und nach deren die Interviews nach Aussagen durchgegangen
werden. Diese Aussagen werden codiert und in die jeweilige Kategorie eingeordnet.

“ Beim induktiven Schliessen wird der Interviewtext ohne Vorgabe von theoriegeleiteten Kategorien durchgegangen und auffillige
Stellen codiert. Aus inhaltlich dhnlichen Codes werden dann neue Kategorien abgeleitet und gebildet (Faix 2006:229). Als Beispiel dient
die Kategorie Entscheidende Faktoren \ Thematik 1\ Faktor 1 wo alle Aussagen zu Faktor 1 codiert und eingeordnet werden.

1 Die Abduktion sucht (..) angesichts iiberraschender Fakten nach einer sinnstiftenden Regel, nach einer mdglichen giiltigen bzw.
passenden Erkldrung, welche das Uberraschende an den Fakten beseitigt. Endprodukt dieser Suche ist eine (sprachliche) Hypothese*
(Reichertz 2003:285). Diese Hypothese wird dann mehrfach tiberpriift bis daraus eigene Kategorien oder Unterkategorien gebildet wer-
den (Faix 2006:230). Detaillierte Erluterungen zum abduktiven Analyseverfahren befinden sich in Faix 2009:8ft..

* Die betreffenden Aussagen befinden sich in Faix 2006:233, Merz 2010:67 und Wyss & Liderach 2009:40. Auf dieselbe Weise wurde auch
wihrend des Vorprojektes im IGW Kurs Empirische Theologie vorgegangen.
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Diese wenigen initialen Kernkate- . coesystem
. . . . =}-(Z) Definition erfolgreicher Turnaround
gorien orientieren sich an der For- @ Erfoloreich Kernkategorie
(=) Turnaround
schungsfrage mit ihren drei Unter- = +@entscheidende Faktoren
= +(&) Thematik 1
fragen. Dieses Vorgehen erlauben es +@ Faktor 1 i
g g o Kategorie
. FURT . *(&) Faktor ...
mir, moglichst alle der entwickelten . doye
. . *(&) Faktor 1
Kategorien der Kernkategorie Ent- i —phrvad Unterkategorie
. 43 . .44 +(5) Faktor ...
scheidende Faktoren” induktiv** zu +@ Thematk.... oder Dimension
. (=) Umfang der Faktoren
erschliessen und auf so den Code- () Verfugbarkeit der Faktoren

(Z) Folge der Faktoren im Prozess

baum zu erstellen. Abb. 4: Initiale Kernkategorien zu Beginn des offenen Codierens

3.2.5.2 Ergebnisse Erstes offenes Codieren

Aufgrund der Erfahrungen im Vorprojekt setzte ich mir zum Ziel, weniger Codes, dafiir qualitativ
pragnantere und auf die Forschungsfrage gezieltere Codes zu setzen. In einem ersten Schritt
wurden alle Interviews erneut durchgelesen, wichtige Faktoren und Ausléser mit verschieden
farbigen Leuchtstiften markiert sowie die Audio-Aufnahmen angehért. Zu diesem Zeitpunkt habe

ich alle Interviews mit einem intuitiven Titel benannt, um mich besser unter den einzelnen Fil-

len orientieren zu kdnnen. Die vergebenen Interviewtitel lauten:

Interviewter Intuitiver Titel des Interviews
1 | Marcel Koller Von innen nach aussen
2 Herbert Meier Reformprogramm Kirche Zukunft
3 Georg Neukomm  Reintegration der Jugendbewegung
4 Sam Singer Strategische Transformation in den lokalen Quartier-Kontext
5 Werner Wunder  Identitdt und Auftrag ergeben Struktur und Form
6 A.A.und B. B. Jesus nach!
7 Bruno Berger Aus der Krise zu einer geheilten Gemeindekultur

Tab. 6: Interviewtitel

Nach einem unstrukturierten interviewiibergreifenden Vergleich interessanter Eigenschaften
fiir meine personliche Sensibilisierung folgte der erste offene Codiergang, in dem die Kategorien
induktiv entwickelt wurden. Weil die Anzahl der Kategorien mit der Zahl der Interviews kontinu-
ierlich zunahm, entschloss ich mich in einem erneuten Durchgang mit einem stédrker deduktiven
Ansatz nochmals alle Interviews zu codieren. Dabei achtete ich insbesondere auf Kategorien, die

wihrend des Codierens neu dazugekommen waren.

* Die induktiv zu erzeugende Kategorie Entscheidende Faktoren ist in roter Schrift dargestellt.

* Eine hilfreiche und differenzierte Beurteilung der induktiven gegeniiber der deduktiven Konstruktion von Kategoriensystemen liefert
Kuckartz (2010:200f.).
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Somit entstand ein erster Codebaum. Dieser war aber noch ziemlich ungeordnet und hatte einige
Kategorien, die mehrfach an unterschiedlichen Stellen aufgefiihrt wurden. Deshalb wurde der
Codebaum reorganisiert und einheitlich strukturiert, sodass er schliesslich die folgenden fiinf

Kernkategorien der Entscheidenden Faktoren enthielt:

- Rollenbezogene Faktoren (unterteilt in Gemeindeleiter, Gemeindeleitung und Gemeindemitglieder)
- Ausldser

- Durchfiihrungsart von Verdnderungen

- Verdnderungsaktionen

- Eingefiihrte Verdnderungen

Aussagen fiir die Definition eines Erfolgreichen Turnaround, zu den Unterfragen und den tangier-
ten Disziplinen wurden in weiteren fiinf Kernkategorien erfasst. Total wurden in den 7 Inter-

views 130 Kategorien angelegt, 664 Codes gesetzt und 28 Memos verfasst.

Damit war das erste offene Codieren abgeschlossen und ich konnte zum zweiten Durchgang
libergehen. Die Ergebnisse dieser beiden Schritte werden nach Fertigstellung der beiden Codier-

gange ausfiihrlicher prasentiert.

3.2.5.3 Zweites offenes Codieren

Der zweite Durchgang des offenen Codierens bestand darin, dass alle Interviews nochmals griind-
lich durchgearbeitet wurden und zu den bestehenden Kategorien und Unterkategorien des ers-
ten Codierganges zusitzliche Codes erfasst wurden. Auch der Codebaum wurde stindig einer
Priifung unterzogen sowie verandert, indem neue Kategorien erfasst und vorhandene Kategorien

verschoben oder umbenannt wurden.

Nach dem zweiten offenen Codieren und dem erneuten Anhéren grosserer Teile der Interviews
habe ich einen Quervergleich iiber alle Interviews durchgefiihrt. Dabei habe ich die wichtigsten
Unterkategorien aus den Kernkategorien Ausloser, Fithrungsrollen, Faktoren und Auswirkungen un-
abhingig der vorhandenen Codierungen fiir jedes Interview auf einer Skala von eins bis fiinf
beurteilt und miteinander verglichen.” Dabei konnte ich feststellen, dass gerade in den Konzep-
ten der Kategorie Auswirkungen fiir die Unterkategorien Missionarisch, Quantitatives Wachstum und
Geistliche Erneuerung grosse Veranderungen in den Turnaround-Gemeinden stattgefunden haben.
Wihrend des Codierens wurden diesen Unterkategorien aber nur wenige Aussagen zugeordnet.
Der Grund dafiir liegt darin, dass die interviewte Person die gegebene Situation scheinbar vo-
raussetzt™ und nicht mehr explizit erwéhnte. Deshalb bin ich die Interviews nach dem zweiten
offenen Codieren nochmals ganz spezifisch auf versteckt implizierende Aussagen zu diesen Kate-
gorien durchgegangen und habe einige darauf hinweisende Stellen in den Interviews gefunden,

welche ich codieren konnte.

* Die Beurteilungen wurden in der Tabelle 3 vom 29122010 im Anhang [B17] festgehalten.

“ Einerseits wurde die Interviewperson aufgrund eines erfolgten Turnarounds fiir das Interview ausgewéhlt und anderseits haben sich
die Interviewer im Voraus mit der aktuellen Situation der Gemeinde auseinandergesetzt.
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3.2.5.4 Ergebnisse zweites offenes Codieren

Dank der Bereinigung des Codebaums am Ende des ersten offenen Codierens blieben grundle-
gende Verdnderungen aus. Die Hauptkategorie Eingefiihrte Verdnderungen wurde zu Auswirkungen
umbenannt sowie einige Kategorien konsolidiert oder neu hinzugefiigt. Somit sah der Codebaum

nach dem zweiten offenen Codieren wie folgt aus:

3 Codesystem 852
—I-+(=] Entscheidende Faktoren M 0
—1-(=a Rollenbezogene Faktoren LA 1]
=0 (=g Gemeindeleiter o
(=a Fuhren durch Verkiindigung 10
== fﬁrdert.\n‘erénderungen | setzt Basis frei [ Fortsetzung Codebaum:

(=g muss leitenfvorangehen Pl 14
(=a Berufung / Sendung g

(Za Leiterperson an sich 13 = (=] Strategien 0

(= Féhigkeiten der Leiterpersan 15 (=] Innen nach Aussen (Erlést zum Erldsen) 21

(=a Inestitionsbereitschaft 9 (=] Unten nach Oben (Structure follows Strategy) L]

(=g visionar und mutig leiten [ (=] Alltag mit Glaube verkniipfen | L]

(=g pointiert Evangelisation LA 5 (=] Verénderung erleben lassen 4

(=g Hatund Vermittelt eine Vision [ (=] Kontinuierliche Veranderung {dran bleiben) 8

(=a braucht viel Energie =] (=] Kontitnuitit / Prozess der Gemeindemitgliedere... [T 3

(=g verfiigt Gber Change-KnowHow 11 (=] tiefgreifende Veranderung 4

(=g sieht Ver&nderungsnotwendigkeit 5 (=] Behutsames Vorgehen 14

(=4 positive Veranderungsbereitschaft 9 (=] Meues als Ergénzung zum Bestehenden L]

(=a Verénderungserlebnisse g (=] Gleichzeitiges, paralleles Vorgehen 7

=g Gemeindeleitung 1] (=] Alle einbeziehen / Miteinander 8

(=a Gabenorientiertes Arbeiten ] 5 (=] Erfolge kommunizieren und feiern 2

(=g Ausbildung in Veranderungsmanagement 2 (=] Wirken des Heiligen Geistes Pl 10

(=g braucht Einheit fiir Veranderung 12 = (=g Veradnderungsaktionen 0

(=g muss mitmachen 5 (= Jungerschaft/Geistl, Wachstum [

(=g muss eine Vision haben [ entwickeln 3 (=2 (Re-) Integration der Jugend 3

(Za entscheidet und fithrt klar 9 (=4 Beziehungskultur / Verséhnung ] ]

(= positive Verénderungsbereitschaft 3 (=a Situation stabilisieren 2

(=a sieht Ver&nderungsnotwendigkeit [ (=a Visionsprozess (Werte, Identitét, Vision, Ziele) 11

=-o(=a Gemeindemitglieder 1] (=a Gemeinsam Aufirag definieren 15

(=a brauchen Achtung/Wertschétzung 2 (=a Ziele formulieren/ Strategie entwickeln LA 11

(=a Verénderungsinitiator 3 (=a Lebensnaher Predigtstil 9

(=g durstig machen, géren lassen und Triebkraft nutzen [ (=g Allianz / Okumene [ Synergie [

(=g miissen einbezogen werden 10 (=g Zu den Menschen hingehen [

(=g Pluralitit akzeptieren [ (=4 Perstnliche Beziehungen [ Quartierarbeit 7

(=g schétzen Fiihrung und Veranderung [ (=4 Einfiibrung Hauskreise 2

(=g brauchen Veranderungsbereitschaft [ (=4 Gebet 3

= 1] (=4 Tools anwenden 16

= (=2 Ausléser a =1 (=% Auswirkungen ] 1}

(=2 Jugend (Protest/Bewegung) ] 4 (=% Missionarische Ausrichtung L3 12

(= Krise 4 (=3 Quantitatives Wachstum LA 10

(=% Stagnation f Rickgang 5 (=4 Geistliche Erneuerung ] 11

(=3 Gemeindeleiterwechsel LA 10 (=2 Will nicht mehr zurdick 5

(=3 Analyseergebnisse 5 (=4 KinderFamilien als Schwerpunkt L 4

(=g Druck  Schmerz W 12 (=3 Organisch/Chaotisch 4

=|- (=] Durchfilhrungsart von Verénderungen 1] (=4 Gemeinschaft fir Jedermann 5

=] (=] Orientierung 1] (=2 Parallelstrukturen  Profilierung 3

(=] Konzepte 11 (Za Mit Wachstum steigt Komplexitat 7

(=] Fokussierend auf Vision/Ziel/Auftrag 24 (=4 Professionalisierung 4

(=] Eigendynamiken suchen/férdern 2 (Ea Offnung der Theologie ] 8

(=] Dort wo Gott wirkt [ (=& Angepasst fiir Nichtgldubige 2

(=] Durch Gott fihren lassen LA 17 (=g Kultur- / Gesellschaftsrelevanz 21

(=] Jesus als Vorbild 5 (=a Form/stil 9

(=] Christuszentrierte Theologie ] 5 (=g Seelsorge 2

=[] Situations- [ Kontextanalyse 1] (=3 Gottesdienst L]

(=] Realitdt wahrnehmen und agieren 8 0

(=] durchfilhren 3 == Definition erfolgreicher Turnaround M 0

(=] bestimmt Vision 3 (=a Turnaround 1

=-(=] Kommunikation 1] =]-(=g Erfolgreich 1}

(=] Versténdliche Kommunikation 2 (=a Urzustand | 25

(=] Positiv kommunizieren 2 (=a Ziele Endzustand 10

(=] Notwendigkeit 10 (=a Endzustand 24

—1-2(=] Umgang mit o (=a Umfang der Faktoren LA [

(=] Werten 3 (=a Verflgbarkeit der Faktoren 1

(=] Fehlern Pl [ —|-< (=g Folge der Faktoren im Prozess 2

(=] Vergangenheit 8 (=g Prozessphasen 19

(=] Erfolgen 1] (= siche auch: Innen nach Aussen, Unten nach Oben 0

(=] sind notwendig 5 =]-<(= Disziplinen 0

(=] beschleunigen den Prozess 1 (= Betriebswirtschaft 3

(=] Angsten 10 (=a Change-Management 3

(=) Widerstand 11 (=a Psychologie ] 0

(Z] Kritik ] a (=a Soziologie [ 0

(=] Finanzierung / Geld 3 5 Sets 0

Abb. 5: Codebaum nach dem zweiten offenen Codieren

Der Codebaum fiir die 7 Interviews bestand danach aus 134 Kategorien und verfiigte iiber 852

Codes. In der gesamten Datenanalyse wurden bisher 44 Memos und einige zusitzliche Erkennt-

nisse fiir den Forschungsbericht als Notizen erfasst.
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Code-Matrix Browser Analyse

Mit dem Code-Matrix Browser werden die Kategorien aufgelistet und die Haufigkeiten der vor-
kommenden Codes in den Interviewtexten visualisiert.” Je grosser die einzelnen Knoten in der
Matrix sind, desto mehr Codes liegen im Interviewtext fiir die entsprechende Kategorie vor.*

Damit wird ein Vergleich der Texte in Bezug auf Kategorien und Kategorienmuster ermédglicht.

Codesystem | Interv... | Interv... | Interv... | Interv... | Interv... | Interw... | Interv... | &

—|-(=] Entscheidende Faktoren W

-4 Rollenbezogene Faktoren
—-(=a Gemeindeleiter

(=g Fihren durch Verkiindigung 1 1 4 4

(=g fordert Veranderungen / setzt Basis frei 2 4

(=a muss leitenfvorangehen 2 1 1 3 1 1

(=a Berufung / Sendung 8 1

(=g Leiterperson an sich 1 5 3 3 1

(=a Fahigkeiten der Leiterperson 5 1 1 5 1 3

(=g Inestitionsbereitschaft 1 1 5 2

(=a wisionar und mutig leiten 2 3 1

(Za pointiert Evangelisation 2 2 1

(=g Hatund Vermittelt eine Vision 1 4 1

(=a braucht viel Energie 1 1 3 1

(=a verflugt Gber Change-KnowHow 5 1 5

(=a sieht Veranderungsnotwendigkeit 1 1 3

(=a positive Veranderungsbereitschaft 1 2 1 2 2 1

(=a Veradnderungserlebnisse 3 1 3 1 1
—l-{=a Gemeindeleitung

(=a Gabenorientiertes Arbeiten 1 3 1

(=a Ausbildung in Verdnderungsmanagement 2

(=a braucht Einheit fir Verénderung 1 2 2 3 1 3

(=g muss mitmachen 3 1 1

(=a muss eine Vision haben f entwickeln 2 1 3 1 1

=1 mmbmebmmidat A Sibed e 1 A A

Abb. 6: Ausschnitt der Code-Matrix nach dem zweiten offenen Codieren

Die stdrksten Verbindungen zwischen den Kategorien und den einzelnen Interviews haben die

folgenden Kategorien:

Interviewtitel  Kategorien
1 Von innen nach aus- - Innen nach Aussen (Erldst zum Erldsen)
sen in: Durchfiithrungsart von Veridnderungen\Strategien
- Mit Wachstum steigt Komplexitat
in: Auswirkungen
- Fahigkeiten der Leiterperson
in: Rollenbezogene Faktoren\Gemeindeleiter
2 Reformprogramm - Kultur- / Gesellschaftsrelevanz
Kirche Zukunft in: Auswirkungen
- Situations- / Kontextanalyse
in: Durchfiihrungsart von Verdnderungen

%7 Eine hilfreiche Anleitung fiir den Einsatz der Visualisierungstools von MAXQDA befindet sich in Kap. 105: Visuelle Reprdsentation von
Zusammenhdngen in Kuckartz 2010:189ff.

* Aufgrund der hohen Kategorienanzahl war die Kontrastierung von MAXQDA sehr schlecht. Die Verwendung der Zahlendarstellung
anstelle der Knotendarstellung oder auch der Export als CSV und die Visualisierung in Excel (zuerst Daten transponieren und nachher mit
Bedingter Formatierung mittels Datenbalken oder Farbskalen einférben) ermoglichten deshalb eine einfachere und genauere Analyse.
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Interviewtitel

Reintegration der

Jugendbewegung

Kategorien

Leiterperson an sich
in: Rollenbezogene Faktoren\Gemeindeleiter

Form / Stil

in: Auswirkungen

Gottesdienst

in: Auswirkungen

Strategische Trans-
formation in den

lokalen Quartier-

Behutsames Vorgehen
in: Durchfiihrungsart von Verdnderungen\Strategien

Widerstand

in: Durchfiihrungsart von Verdnderungen\Umgang mit

Kontext
Identitdt und Auftrag Gemeinsam Auftrag definieren
ergeben Struktur und in: Verdnderungsaktionen
Form Berufung / Sendung
in: Rollenbezogene. Faktoren\Gemeindeleiter
Durch Gott fithren lassen
in: Durchfiihrungsart von Verdnderungen\Orientierung
Jesus nach! Durch Gott fithren lassen

in: Durchfiihrungsart von Veranderungen\Orientierung

muss leiten / vorangehen

in: Rollenbezogene. Faktoren\Gemeindeleiter

Innen nach Aussen (Erldst zum Erldsen)

in: Durchfiihrungsart von Veranderungen\Strategien

Aus der Krise zu einer
geheilten Gemeinde-
kultur

Fokussierend auf Vision / Ziel / Auftrag

in: Durchfiihrungsart von Verinderungen\Orientierung

Beziehungskultur / Versshnung

in: Auswirkungen

Tab. 7: Verbindungen zwischen Interviews und Kategorien gemiss dem Code-Matrix Browser

Interessant ist auch die Erkenntnis, dass Verbindungen in vier Kategorien zu allen Interviews
und in weiteren sechs zu fast allen Interviews vorkommen. Im Code-Matrix Browser ist ersicht-
lich, dass beim Interview 2 und 5 ein sehr grosses Gewicht auf die Verdnderungsaktionen, bei Inter-

view 4 und 7 auf die Gemeindeleitung und bei Interview 5 auf den Gemeindeleiter gelegt wurde.

Da es sich um halbstandardisierte Leitfadeninterviews handelte, bei welchen dem Interviewten
grossen Erzdhlungsspielraum gelassen wird" und auch die Gewichtung der Codes im Code-Matrix
Browser nicht beriicksichtigt werden, sind Aussagen, die sich auf die absolute Anzahl Codierun-

gen beziehen, mit der notwendigen Vorsicht zu interpretieren.

* Bei halbstandardisierten Leitfadeninterviews kann der Interviewer und Interviewte steuern, welche Themen wie intensiv angespro-
chen werden, was sich auf die Wiederholungen der entsprechenden Aussagen und auch auf die Anzahl der Codierungen auswirken
kann,
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Code-Relations Browser Analyse

Mit dem Code-Relations Browser werden die Beziehungen zwischen verschiedenen Kategorien
aufgezeigt in dem die Kategorien auf beiden Achsen aufgelistet werden. Damit kdnnen die wech-
selseitigen Uberschneidungen ausgewihlter Kategorien analysiert werden. Dabei gibt es zwei
Modi, die direkten Uberschneidungen von Codes und die Ndhe von Codes zueinander. Der zweite
Modus ist ein bisschen weiter gefasst und ergibt deshalb mehr Treffer. Die Ergebnisse der beiden
Modi unterscheiden sich erstaunlicherweise ziemlich stark, weil ich die Codegrenzen relativ eng

gewdhlt habe. Dies hat zur Folge, dass die Daten in beiden Modi analysiert werden miissen.

Codesystem

=-=] Entscheidende Faktoren
—|-(=g Rolenbezogene Faktoren
—-(=g Gemeindeleiter
(Za Fihren durch Verkiindigung + s s - . . +
(=g fordert Veranderungen [ setzt Ba... + PR
(=a muss leitenfvorangehen PR s e o8 PR . . 11 | .
(=g Berufung [ Sendung +
(=a Leiterperson an sich -
(=x Fahigkeiten der Leiterperson . .
(=a Inestitionsbereitschaft . ® - . .. . . 1
(=a visiondr und mutig leiten + -
(=g pointiert Evangelisation + . o . PR
(=& Hatund Vermittelt eine Vision . . . ‘
(=g braucht viel Energie + - .
(=g verfugt dber Change-KnowHow . e .o e .
(=a sicht verénderungsnotwendigkeit . * »
(=a positive Veranderungsbereitschaft + v . -
(=a Veranderungserlebnisse . i P . 1
—I-(=a Gemeindeleitung
(= Gabenorientiertes Arbeiten e . . . 1
(=g Awusbildung in Veranderungsmana...
(Za braucht Einheit fiir Veranderung + R . . . . e
(& muss mitmachen . . ‘
(= muss eine Vision haben [ entwickeln L o . . . . . .

F e JRPUR TP TR [ 2 T I 1

Abb. 7: Ausschnitt der Code-Relations (N4he) nach dem zweiten offenen Codieren

Die iiberschneidenden und nahe beieinanderliegenden Codehidufungen zwischen verschiedenen

Kategorien liessen durch ihre Beziehungen folgende vorldufigen Feststellungen zu:

- Die Durchfiihrung einer Situations- und Kontextanalyse hilft die Realitdt wahrzunehmen
und kann ein Ausldser fiir einen Turnaround werden, wenn die Ergebnisse ernst genom-
men und darauf reagiert wird.

- Um eine Offnung der Theologie zu erreichen, braucht es ein behutsames Vorgehen. Dabei
ist es hilfreich, vorerst Neues als Ergdnzung zum Bestehenden einzufiihren.

- Eine geistliche Erneuerung erfolgt von innen nach aussen und bewirkt so eine tief grei-
fende Verdnderung.

- Esist notwendig Ziele zu formulieren und eine Strategie zu entwickeln, um sich zu fokus-
sieren.

- Das Hauptfithrungsinstrument des Gemeindeleiters ist die Verkiindigung, welche er auch
massgeblich dazu einsetzt, um auf den Auftrag und das Ziel zu fokussieren.

- Eine aktive Filhrung und klare Entscheide der Gemeindeleitung unterstiitzen die Fokus-
sierung auf die Vision, die Ziele und den Auftrag. Auch die gemeinsame Formulierung des
Auftrags, der Ziele und der Strategie in einem Visionsprozess tragen zu dieser Fokussie-

rung bei.
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Aufschlussreich ist die Auswertung mit dem Code-Relations-Browser, welche Codes am meisten

Korrelationen zu allen Unterkategorien der Kategorien Verdnderungsaktionen und Auswirkungen

haben.

Signifikate Korrelationen zu Verdnderungsaktionen haben folgende Kategorien:

- Entscheidende Faktoren\Rollenbezogene Faktoren\Gemeindeleiter\Fithren durch Ver-
kiindigung

- Entscheidende Faktoren\Durchfiihrungsart von Verinderungen\Orientierung\Fokus-
sierend auf Vision / Ziel / Auftrag

- Entscheidende Faktoren\Durchfiihrungsart von Verdnderungen\Strategien\Alltag mit

Glaube verkniipfen

Signifikate Korrelationen zu Auswirkungen haben folgende Kategorien:

- Entscheidende Faktoren\Durchfiihrungsart von Verinderungen\Orientierung\Fokus-
sierend auf Vision / Ziel / Auftrag

- Entscheidende Faktoren\Durchfithrungsart von Verdnderungen\Strategien\Innen nach
Aussen (Erldst zum Erlésen)

- Entscheidende Faktoren\Durchfithrungsart von Verdnderungen\Strategien\Behutsames
Vorgehen

- Entscheidende Faktoren\Verdnderungsaktionen\Lebensnaher Predigtstil
Weitere Visualisierungsmethoden von MAXQDA

Die Funktionen Dokument-Portrait, Codeline und Dokumenten-Vergleichsdiagramm von MAX-
QDA sind fiir halbstandardisierte Interviews nicht von Nutzen. Dies wire wohl erst der Fall, wenn
die Interviews standardisiert gewesen und pro Frage und Antwort je ein Absatz gemacht worden

wére, um so die Antworten an denselben Positionen miteinander zu vergleichen.

Fiir die Arbeit mit MAXQDA kann ich jedem einen moglichst grossen Bildschirm empfehlen.

3.2.5.5 Dimensionalisierung nach Gewichten

Gewichtung von Codes in Kategorien

Weist eine Kategorie inhaltlich Codes mit verschiedenen Dimensionen oder Eigenschaften auf, so
kann diese in mehrere Unterkategorien aufgeteilt werden. Weisen aber die Codes alle in eine
bestimmte inhaltliche Richtung und sind sehr dhnlich, so bietet sich eine Gewichtung der einzel-
nen Codes an. MAXQDA stellt dafiir die Méglichkeit zur Verfiigung, jedem Code ein Gewicht von
1 bis 100 zuzuweisen und so die Dimensionalisierung nach Gewichten durchzuftihren. Ich bin alle

Kategorien durchgegangen und habe wo nétig und méglich die Gewichtung durchgefiihrt.

Exemplarisch zeige ich dies hier anhand der Kategorie Gebet auf. Die Gewichte wurden wie folgt

definiert:

© IGW International Marc Schmid 13.Juli 2011



Masterarbeit @ Turnaround 30

Gewicht Beschreibung des Gewichtes

100 Das Gebet ist ein sehr relevanter Turnaround-Faktor.

70 Das Gebet wurde angewendet, um auf Gott zu horen und mit ihm Gedanken und

Ideen weiter zu entwickeln.

50 Das Gebet wird als Werkzeug eingesetzt.

20 Spricht von Vorhandensein von Gebet, aber kein Bezug zu den Auswirkungen.

Tab. 8: Gewichtsabstufung fiir die Kategorie Gebet

Jedem Code in der Kategorie wurde nun wie die folgende Abbildung zeigt aufgrund seines Aussa-
gegehaltes ein Gewicht vergeben:

Dokument: Interview 1 - 091127 - Marcel Koller

Gewicht: 100

Position: 52 - 52

Code: Entscheidende Faktoren\Veranderungsaktionen\Gebet

Und es braucht Gebet.

Dokument: Interview 2 - 091130 - Herbert Meier

Gewicht: 20

Position: 70 - 70

Code: Entscheidende Faktoren\Veranderungsaktionen\Gebet

Aber, wirklich nachhaltige Veridnderung von einem Herz, von Haltung, von Werten, das ist, das ist
wirklich nur, das kann letztlich nur der Geist Gottes. Also da kann man Raum geben, da kann man dafiir

beten, man kann es zum Thema machen.

Dokument: Interview 6 - 091215 - Andreas Allenbach und Beat Brunner
Gewicht: 70

Position: 47 - 47

Code: Entscheidende Faktoren\Veranderungsaktionen\Gebet

Wir bekamen Sehnsucht und dachten: Das wollen wir auch. Wir begannen dafiir zu beten, es zu bewe-

gen.

Dokument: Interview 6 - 091215 - Andreas Allenbach und Beat Brunner
Gewicht: 50

Position: 61 -61

Code: Entscheidende Faktoren\Veranderungsaktionen\Gebet

Wir haben uns jedoch dafiir entschieden, uns viel Zeit zu nehmen fiirs Gebet, viel Zeit zum Bibellesen,

viel Zeit um uns nach Jesus auszurichten.

Dokument: Interview 6 - 091215 - Andreas Allenbach und Beat Brunner
Gewicht: 50

Position: 136 - 136

Code: Entscheidende Faktoren\Veranderungsaktionen\Gebet

Also wir haben (...) im letzten Jahr fiir iiber 700 (ungldubige) Menschen gebetet: Wir konnten ihnen
Hinde auflegen, fiir Anliegen beten (beziiglich Familie, Gesundheit, alles Mdgliche). Dies waren Men-
schen in Biiros, in Coiffeur-Salons, in Lebensmittelgeschéften, usw. Ich glaube, das ist auch eine Aus-
wirkung, wie wir den Menschen dienen. Es geht nicht in erster Linie um eine Bekehrung, den Gewinn in

ein Gefdss oder einen warmen Kdrper mehr in unserem Saal, auf einem Stuhl, sondern es geht darum,
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dass wir Jesu nachfolgen wollen. D. h. so vielen Menschen ausserhalb der Gemeinde zu dienen wie nur

moglich.

Dokument: Interview 7 - 091217 - Bruno Berger

Gewicht: 70

Position: 38 - 38

Code: Entscheidende Faktoren\Veranderungsaktionen\Gebet

Wir haben z. B. im Herbst fiir das nichste Jahr uns tiberlegt, gebetet und diskutiert, was ist der nichste
Umsetzungsschritt.

Abb. 8: Auszug aus der Liste der Codings fiir die Kategorie Gebet

Die Gewichtung der Codes bildet wie der gesamte Codebaum spiter die Grundlage, um die Bezei-
hungen zwischen Kategorien und Unterkategorien herauszuarbeiten. Leider haben sie aber kei-

nen Einfluss auf die Darstellungen in die Code-Matrix und Code-Relations Browser von MAXQDA.
Interviewiibergreifende Gewichtung von ausgewahlten Kategorien

Fiir einige Kategorien gab es nicht in jedem Interview zahlreiche Codes und doch hatten diese
Konzepte eine grosse Relevanz innerhalb der betreffenden Interviewgeschichte. Aus diesem
Grund habe ich fiir ausgewihlte Kategorien eine interviewiibergreifende Gewichtung pro Kate-

gorie unter Berticksichtigung der Aussagen in den Codes vorgenommen.

Interviewilibergreifende Dimensionalisierung nach Gewichten ausgewahlter Kategorien 09.02.2011
Interview Nummer 1 2 3 4 5 6 7 Summe

Kategorie Marcel Koller Herbert Meier Georg Neukomm Sam Singer Werner Wunder A.Aund B.B Bruno Berger
Titel von innen Reformprogramm  Reintegration der Strategische Identitat und Jesus nach! Aus der Krise zu

nach aussen Kirche Zukunft Jugendbewegung Transformation in  Auftrag ergeben einer geheilten

lokalen Kontext  Struktur und Form Gemeindekultur

Ausléser 5: starker Einfluss, 4: wesentiicher Einfluss, 3: méssiger Einfluss, 2: geringer Einfluss, 1: keinen Einfluss, ? = keine Aussage mbglich
Wahrmehmung/Krise 4 2 3 2 1 20
‘Wahrmehmung/Stagnation / Riickgang 4 4 A 5 2 4 1 3 23
‘Wahmehmung/Druck / Schmerz 8l 2 | 5 B | 3 4 B 23
Aktivitaten/Jugend 2 3 5] 4 2 2 2 20
Aktivitaten/Gemeindeleiterwechsel 5 4 i 4 4 4 2 4 27
Aktivitaten/Analyseergebnisse 2 5 2 4 2 4 2 21
Wichtigkeit/Einfluss der Fiihrungsrollen 5: starker Einfluss, 4: w esentlicher Einfluss, 3: massiger Einfluss, 2: geringer Einfluss, 1: keinen Einfluss, ? = keine Aussage moglich
Gemeindeleiter N 4 3 5 4 5 4 4 29
Gemeindeleitung A 2 2 2 5 3 2 4 22
Gemeindemitglieder Y 2 5 3 2 2 4 3 21
Konzepte/Leiterperson als Orientierung Y 5 2 3 4 4 1 4 23
Gott als Orientierung (Dreieinigkeit) N 3 2 2 2 4 5 2 20
Kontinuierliche, andauernde Veranderung 5 B 3 1 B 3 3 4 4 23
Aktionen und Veranderungen ) 5: starke Relevanz 4: w esentliche Relevanz 3: massige Relevanz 2: geringe Relevanz 1: keine Relevanz ? = keine Aussage moglich
Auftrags-, Ziel- und Visionsprozess N 4 4 1 3 5 2 5 24
Geistliches Wachstum und Emeuerung 5 4 ) 3 3 4 4 4 27
Mitgliederentwicklung 5] & 4 3 3 2 3 24
Anwendung von Tools 5 3 2 3 4 2 4 23
Situationsanalyse N 4 3 2 4 2 5 2 22
Kontextanalyse N 3 5 1 4 2 3 2 20
Auswirkungen des Turnarounds: 5: starke Ausw irkung 4: liche irkung 3: méssige g 2: geringe Ausw irkung 1: keine Ausw irkung ? = keine Aussage mbglich
Wachstum/Quantitatives Gemeindewachsfum 5 2 ] 4 N 4 4 3 5 27
Wachstum/Qualitatives Gemeinewachstum 5] 2 | 4 4 4 4 4 27
Gemeindeleben/Intern/Form / Stil (Gemeindelt 3 | 3 5 ] 4 4 2 2 23
Gemei VExtern/ Y 4 N 5 2 | 5 2 5 3 26
Gemeindeleben/Extern/Offnung / Reich Gottes 2 5 2 5l 2 5 4 26
Schwerpunkt/Missionarische Ausrichtung 5 | 4 4 4 3 5 4 29
Struktur/Parallelstrukturen / Profilierung t 5 2 4 1 i 4 3 4 23

Abb. 9: Interviewiibergreifende Dimensionalisierung nach Gewichten ausgewihlter Kategorien ([B17])

Im Gegensatz der zu Beginn der Arbeit durchgefiihrten interviewiibergreifenden Beurteilung fiir
meine eigene Sensibilisierung basiert dieser Vergleich nun massgeblich auf den Aussagen der
Probanden. Er zeigt einerseits Abhingigkeiten zwischen den Kategorien, aber auch gegeniiber

den anderen Interviews auf.

Provisorische Folgerungen aus der Dimensionalisierung nach Gewichten

Aus den Ergebnissen der Dimensionalisierung nach Gewichten und dem interviewiibergreifenden

Vergleich habe ich die folgenden Feststellungen gemacht:
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- Um einen Turnaround zu erméglichen, braucht es das Bewusstsein einer Dringlichkeit
zur Verdnderung. Dieses kann je nach Situation der Gemeinde durch eine Krise, internen
oder externen Druck, psychischen oder seelischen Schmerz, quantitativen Riickgang
oder auch durch das Ernstnehmen von Fakten und Tendenzen aus einer Situations- oder
Kontextanalyse erfolgen.

- Der Start eines Turnarounds steht in den meisten Fillen im Zusammenhang mit einem
Gemeindeleiterwechsel.

- Der Gemeindeleiter hat die grosste Relevanz und den stirksten Einfluss auf einen Turn-
around. Dies sogar deutlich stdrker als die Gemeindeleitung oder gar die Gemeindemit-
glieder.

- Erschreckend ist die Tatsache, dass in einem Turnaround-Prozess Konzepte und die Lei-
terperson gewichtigeren Einfluss auf die Orientierung haben als die unmittelbare Leitung
und Inspiration durch Gott.

- Geistliche Erneuerung und geistliches Wachstum ist die zentrale Veridnderung, die er-
reicht werden muss, um in einem Turnaround vorwartszukommen.

- Ein Turnaround bewirkt nebst quantitativem und qualitativem Wachstum insbesondere
eine deutlich missionarischere Ausrichtung. Diese fithrt zu einer Offnung nach aussen,
einer umfangreicheren Reich Gottes Sicht gegentiber der Welt und erhoht letztendlich

die Gesellschaftsrelevanz der Gemeinde.

3.2.5.6 Evaluation offenes Codieren und weiteres Vorgehen
Im ersten Codierschritt, dem offenen Codieren, wurden die umfangreichen Daten aufgebrochen
und analysiert. Dadurch liessen sich bereits einige provisorische Folgerungen aus den verschie-

denen Beobachtungen festhalten.

Eine vertiefte Analyse und ein Vergleich zum Vorprojekt™ der Kategorie Gebet zeigten auf, dass
die Codierung fokussiert auf die Forschungsfrage erfolgte und hauptséchlich Abschnitte mit ho-
her Relevanz fiir ein Konzept erfasst wurden. Fiir die Kategorie Gebet wurden beispielsweise nur
knapp die Hilfte aller das Thema Gebet erwdhnenden Stellen codiert. Dabei wurden alle Stellen
mit einer Gewichtung grdsser als 50 erfasst und nur wenige mit einer niedrigeren Gewichtung als

50 aufgenommen.

Zudem hat ein Vergleich des Codebaums gegeniiber dem Vorprojekt ergeben, dass bei in der
Hauptuntersuchung lediglich drei neue Kategorien mit sehr wenigen Codes hinzukommen wiir-
den. Dies ist insofern erstaunlich, als dass im Vorprojekt bereits etwa 60% mehr Codes unter der
differenzierten Wahrnehmung der 13 beteiligten Studenten erfasst wurden. Dies ldsst darauf
schliessen, dass alle wesentlichen Konzepte erfasst wurden. In einem dritten kompletten Codier-
gang diirften damit noch ca. 10 - 15% neue Codes und etwa vier neue Kategorien gefunden wer-

den.

> Die vertiefte Analyse der Kategorie Gebet und der Vergleich zum Vorprojekt wurde in [B16] durchgefiihrt.
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Weiteres Vorgehen

Ein erneutes offenes Codieren wire zwar interessant, da aber kaum neue und auch keine relevan-
ten Konzepte mehr gefunden wiirden, ist dies sinnlos. Aus diesem Grund werden die vorliegen-

den Ergebnisse als Basis fiir das nun folgende axiale Codieren genommen.

3.2.5.7 Axiales Codieren
Beim axialen Codieren liegt der Fokus darauf, das in einer Kategorie beschriebene Phinomen in

Bezug auf seine Merkmale hin zu untersuchen. Dazu werden

- die Bedingungen spezifiziert, die das Phdnomen verursachen,

- der Kontext (sein spezifischer Satz von Eigenschaften) analysiert, in den das Phdnomen
eingebettet ist,

- die Handlungs- und interaktionalen Strategien aufgeschliisselt, durch die es bewiltigt und
mit ihm umgegangen wird und

- die Konsequenzen dieser Strategien geklart (Strauss 2006:76ft.).

Deshalb werden die inhaltlichen Verbindungen der Kategorien mithilfe des sogenannten para-
digmatischen Modells miteinander in Beziehung gesetzt. Dies ermdglicht systematisch tiber

Daten nachzudenken und so, die notwendige Dichte und Prézision der GT zu erreichen.

Um der Beantwortung der Forschungsfrage ndher zu kommen, wurde als das zu untersuchende
Phinomen die Kategorie Erfolgreiche Turnaround gewéhlt. Unter der Verwendung der bisherigen
Ergebnisse aus den offenen Codiergingen, wurde die folgende axiale Anordnung der Kernkatego-

rien im Codierparadigma entwickelt:*

PN 3) Kontext:
) I=aCUEs Welches sind die Auspragungen fiir die
Was fiihrt zum untersuchten Phinomen? aktuelle Fragestellung? Was sind die Bedin-

gungen fiir die Strategien?

Ausléser
Rollenbezogene Faktoren

1) Phdnomen: 6) Konsequenzen:

Worin resultieren die auf das Phinomen

Erfolgreicher Turnaround bezogenen Handlungen/Strategien?
Worum geht es? Worauf bezieht sich der Text? Auswirkungen

4) Intervenierende Bedingungen:

Welches sind die generellen (kult., geograph., biograph.,
etc..) Vorbedingungen fiir Strategien?

5) Strategien:

Wie gehen die Akteure mit dem
Phinomen um?

Handlung / Interaktion

Rollenbezogene Faktoren, Durch-
fithrungsart von Veranderungen

Abb. 10: Das axiale Codieren nach Striibing (2008:28) mit den axialen Kernkategorien

> Die Entwicklung des Codierparadigmas wurde bei der Erstellung nachvollziehbar dokumentiert [B10].
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Hierfiir musste der Codebaum nochmals tiberarbeitet und einige Kategorien reorganisiert wer-
den. Die Ausldser wurden als Ursache, die rollenbezogenen Faktoren als Kontext oder zusammen mit
der Durchfiihrungsart von Verinderungen als intervenierende Bedingungen, die Handlung / Interaktion
als Handlungs- und interaktionale Strategien und die Auswirkungen als Konsequenzen des Phinomens

ermittelt.

3.2.5.8 Ergebnisse axiales Codieren

Nach einer erneuten detaillierten Bearbeitung und Beurteilung aller Interviews, wurden die Ka-
tegorien zu den Unterkategorien und zu den dimensionalen Auspriagungen in Beziehungen ge-
setzt. Die dabei festgestellten Zusammenhidnge werden in der auf der néchsten Seite folgenden

Abb. 11 fiir alle sieben Interviews présentiert.

Es folgt nun an dieser Stelle exemplarisch die Einzelfallauswertung fiir das Interview 1. Dieselben

Ergebnisse fiir alle anderen Interviews finden sich im Anhang A: Einzelfallauswertungen Interviews

([A01]).

Ergebnisse Einzelfallauswertung Interview 1: Von innen nach Aussen (Marcel Koller)
1) Phiinomen: Erfolgreicher Turnaround

Der erfolgreiche Turnaround in der Gemeinde von Marcel Koller beginnt mit dem Gemeindelei-
terwechsel vor 15 Jahren, als die Gemeinde mit 60 Mitgliedern in einer grossen Krise steckte und
vom Umfeld nicht wahrgenommen wurde. Sie entsprach einer traditionell evangelikalen Ge-
meinde™ und entwickelte sich zu einer stark wachsenden, pragmatisch evangelikalen Gemeinde
mit 13 Vollzeitstellen, Lebensberatungs- und Seelsorgezentrum, Kindertagesstitte sowie mehre-

ren angegliederten Stiftungen.
2) Kausale / ursichliche Bedingungen fiir dieses Phiinomen: Ausléser

Der entstandene Druck aufgrund der Gemeindespaltung, die fehlende pastorale Leitung und der
daraus resultierende quantitative Riickgang fithrte zur Verdnderungsbereitschaft der Gemein-

demitglieder und zum ausschlaggebenden Gemeindeleiterwechsel:

>2 Die Bezeichnungen traditionell evangelikale, pragmatisch evangelikale und jungevangelikale Gemeinde werden in Anlehnung an den
Vergleich und die Gegeniiberstellung von den drei grossen Gemeindeauspragungen seit 1950 durch Robbert Webber (2002:16ft) ver-
wendet. Eine Auflistung und Gegeniiberstellung von 12 charakteristischen Merkmalen liefert Webber in The Younger Evangelicals. Facing
the Challenges of the New World auf Seite 18.

Die traditionell evangelikalen Gemeinden entstanden nach dem Zweiten Weltkrieg (ca. ab 1950) unter der Anfithrung von Billy Graham.
Charakteristische Merkmale von ihr sind, dass sie pastorenzentriert und gesetzlich ist, eine rationale Weltanschauung vertritt und mit-
tels Massenveranstaltungen evangelisiert.

Die pragmatisch evangelikalen Gemeinden entstanden ab den 70er Jahren unter der Anflihrung von Bill Hybels. Thre charakteristischen
Merkmale sind ihre sucherorientierten Gottesdienste, die Angebots- und Programmorientierung, der pastorale Fithrungsstil als Manager
der Gemeinde sowie ihre suburbane und marktorientierte Ausrichtung, die sich hiufig in der Form von Mega-Churches dussert.

Die jungevangelikalen Gemeinden entstehen etwa seit dem Beginn des 21. Jh. in der Postmoderne unter der Anfithrung von Brian McLa-
ren. Thre charakteristischen Merkmale sind organische Strukturen, inkarnierende und gesellschaftsdurchdringende Evangelisationsme-
thoden und die meist kleinen aber interkulturellen Zusammenkiinfte.
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Marcel Koller: Einzelne, vor allem eine Person ganz stark, ein sehr, ein guter
Denker, der hat intensiv an dieser Frage gearbeitet, wie kdnnen wir aus dieser
enormen Sackgasse herauskommen. Und mir war es auch klar, wir werden mit
der Zeit zumachen oder noch mal neu starten. ...

Interviewer: Und das wurde in dem Fall auch von der Gemeinde geteilt? Die
haben gesagt: Jetzt muss etwas dndern.

Marcel Koller: Ja, ja (Koller 2009: Absatz 30,33-34).

3) Kontext: Rollenbezogene Faktoren

Der Gemeindeleiter ist ein wesentlicher Schliisselfaktor im Verdnderungsprozess, weil er die
Verdnderungsnotwendigkeit sieht, das notwendige Change Know-how mitbringt und sich stark

investiert:

Also, das sind ganz viele Faktoren. Das hat schlicht und einfach damit zu tun,
dass ich wahrscheinlich, das ist jetzt eben blod, wenn ich das sage, mit mir je-
mand gefunden wurde, der bereit war, in das hineinzustehen und der auch
gewisse Voraussetzungen gehabt hat fiir einen Turnaround (Koller 2009: Ab-
satz 42).

Die Gemeindemitglieder wurden verdnderungsbereit und ,,durstig” gemacht, in den Verinde-

rungsprozess einbezogen und schitzten schliesslich die klare Fithrung.
4) Intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren, Durchfiihrungsart von Verdnderungen

Die auf managerweise gefiihrte Gemeinde orientiert sich sehr stark an Konzepten, insbesondere
der personlichen Erlosung und pointiert deshalb die Evangelisation als ihren Auftrag. Bevor
strukturelle oder organisatorische Verdnderungen durchgefithrt werden konnen, muss der

Mensch geistlich erneuert werden. Die Verdnderung geschieht damit von innen nach aussen:

Innen nach aussen und unten nach oben. Ganz, ganz, ganz, ganz, ganz ent-
scheidend! Innen nach aussen heisst von den geistlichen Werten, von der
geistlichen Faszination iiber der Kernbotschaft, dort musst du anfangen.
Immer wieder, auch kirchengeschichtlich, immer wieder (Koller 2009: Absatz
48).

Das kontinuierliche Vorgehen in allen Verdanderungen ist prozesshaft, fokussiert und sehr griind-
lich.

5) Handlungs- und Interaktionsstrategien: Handlung / Interaktion

Nachdem gemeinsam der Auftrag mit dem Schwerpunkt der Evangelisation definiert wurde,
konnte die Strategie definiert werden. Um die Mitglieder in der Jiingerschaft und dem geistli-

chen Wachstum zu férdern, werden insbesondere Kurse angeboten.
6) Konsequenzen, Ergebnisse von Handlung und Interaktionen: Auswirkungen

Nebst dem ausserordentlich starken quantitativen und auch qualitativen Wachstum hat sich die
Gemeinde wirksam missionarisch ausgerichtet. Ihr stark gelebter Auftrag alle Menschen zu Jiin-
gern zu machen und die Jiingerschaft zu fordern bestimmt ihre Aktionen und prigt die Mitglie-
derentwicklung. Um die Herausforderung und Komplexitdt aufgrund der Gemeindegrdsse zu
bewiltigen, fand strukturell eine ausgeprigte Professionalisierung und Parallelisierung statt und

folgt damit dem Prinzip des Teilens und Herrschens:
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Fangen wir jetzt beim Wort Komplexitédt an: Um der Komplexitdt zu begegnen,
ist ein erster Grundsatz: Entflechten, entflechten, entflechten, entflechten. ...
Entflechten hat fiir uns geheissen, in Parallelstrukturen zu denken und zu
arbeiten. Das heisst fiir uns: Junge - junge Erwachsene, eine eigene Gemeinde
und es darf eine eigene Gemeinde sein, wir wollen eine eigene Gemeinde. Was
heisst Eigene? Sie leben selber, sie funktionieren, sie organisieren, sie sind
sich selbst. Und dann die ganze Teenie-Church ... Also nur in eigenen Gefédssen
kannst du es handhaben und bleibt es wachstumsfihig. ... Und diese Struktur
hat sich von daher stark veridndert (Koller 2009: Absatz 68).

Die neuen angegliederten sozialen Institutionen tragen zur Bekanntheit in der Offentlichkeit und

zur Gesellschaftsrelevanz der Gemeinde bei.

Schaubild Ergebnisse axiales Codieren fiir Interview 1:
Werden die dimensionalen Eigenschaften zusammengefasst, ergibt dies fiir Interview 1 das fol-
gende Schaubild:

3) Kontext:
2)Uaeiel Gemeindeleiter: Investitionsbereitschaft,
Krise, quantitativer Riickgang, Change Know-how
Gemeindeleiterwechsel Gemeindemitglieder: miissen einbezogen

werden, schitzen Fithrung

/ 6) Konsequenzen: \

Starkes quantitatives und qualitatives

1) Phinomen: Wachstum
In 15 Jahren von traditionell zu fortge- GeSBUSChaftSFelévar'IZ durch Grés-
schritten pragmatisch evangelikaler Ge- se/Institutionen
meinde Missionarische Ausrichtung

Parallelstrukturen / Profilierung, Profes-

\sionalisierung, steigende Komplexitﬁtj

/

Gemeindeleiter: pointiert Evangelisation 5) Strategien:
Gemeindemitglieder: durstig machen, géren
lassen und Triebkraft nutzen

1

4) Intervenierende Bedingungen:

Umgang mit Finanzen

Konzepte, persénliche Erlésung Mitgliederentwicklung, Tools anwenden

Innen nach Aussen, Kontinuitat

Abb. 12: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 1 als Schaubild
Evaluation Interview 1:

Die Phase der Krise und des quantitativen Riickgangs fiihrte zu Spaltungen in der Gemeinde und
auch zu einer Zeit ohne Gemeindeleiter. Diese Faktoren waren wesentlich um den Turnaround
auszultsen. Die iibrig gebliebenen Gemeindemitglieder wurden dadurch verinderungsbereit,
sodass sie dankbar im Verdnderungsprozess mitmachten. Nach dem Gemeindeleiterwechsel folg-
te eine nach innen gerichtete Phase der geistlichen Erneuerung und ein Auftragsformulierungs-
prozess. Im Bereich der Mitglieder-Gewinnung und -Entwicklung ist das prozesshaft aufbauende

Angebot und das kontinuierliche Vorgehen ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
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Als Konsequenz erreichte die Gemeinde eine iiberdurchschnittliche Grésse, wobei ab 250 Ge-
meindemitgliedern die Komplexitét so stark zunahm, dass auf Parallelstrukturen (parallele An-
gebote fiir Teens, junge Erwachsene und Erwachsene) gewechselt wurde, um der Herausforde-
rung zu begegnen und weiter skalieren zu kénnen. Um die Uberginge zwischen diesen Geféssen

zu erleichtern, wurden diverse Kontakt- und Integrationstools bereitgestellt.

So entstand eine stark wachsende, auftragsorientierte Gemeinde mit vielen angegliederten Insti-
tutionen. Die missionarische Ausrichtung, die Gemeindegrésse und die angegliederten Institu-
tionen tragen zu der Gesellschaftsrelevanz bei und fiihrten zu ihrer grossen Bekanntheit in der
Offentlichkeit.

Ergebnisse Einzelfallauswertung Interview 2 bis 7

Die interviewspezifische Analyse des Codierparadigmas, die Entwicklung eines Schaubild und die
Evaluation des Interviews wurden ebenso fiir die Interviews 2 bis 7 durchgefiihrt. Diese Informa-
tionen befinden sich im Anhang A ([A01]).

3.2.5.9 Evaluation Ergebnisse axiales Codieren
Als Resultate des axialen Codierens folgen an dieser Stelle exemplarisch drei Erkenntnisse aus
der falliibergreifenden Beurteilung aller sieben Interviews. Im Anhang A ([A01]) findet sich die

Evaluation bezogen auf ein einzelnes Interview.
Ursache: Ausléser (Wahrnehmung und Aktivitéten)

Es scheint zwei Typen von Ausldsern zu geben, welche sich in ihrer Art und dem Auftreten
unterscheiden. Den ersten bezeichne ich als wirklichkeitsnah und den zweiten als visionir.”

Beide erzeugen einen Drang zur Verdnderung und verursachen den Verdnderungsprozess.

Den wirklichkeitsnahen Ausldser finden wir bei traditionellen® und im Fall einer Krise eventuell
auch bei pragmatischen Gemeinden.” Dieser Ausloser bewirkt eine Verdnderung hin zu einer
pragmatischen meist angebots- und programmorientierten Gemeinde. Den visiondren Auslser
finden wir bei pragmatischen Gemeinden,” die bereits ,,gut laufen* und sich zu einer jungevan-
gelikalen Gemeinde hin entwickeln. In Interview 4 treten sogar beide Typen des Auslosers auf,

weil hier nacheinander beide Entwicklungen ausgeldst wurden.

Natiirlich handelt es sich zum Teil auch um eine Kombination von diesen beiden Ausldserarten,
da der Heilige Geist in unsere Wirklichkeit hineinwirkt (Apg 10,19; 13,2; 16,6) und zu Situationen
fithrt (2 Kor 3,6) oder auch Visionen schenkt (Joh 16,13; 2 Petr 1,21).

>3 Ich wiirde den einen Typ als gegenstindlich, materiell sowie realitétsbezogen und den anderen als vorausschauend, geistlich, ideell
und nicht substanziell bezeichnen. Anders ausgedriickt unterscheiden sich die beiden Typen der Ursache darin, dass eine Gegebenheit
wie ein quantitativer Riickgang, Krisen, gestdrte Beziehungen oder ein kultureller Riickzug real und erkennbar vorhanden ist oder aber
etwas fehlt, das eine Verbesserung im Sinne der Effizienz oder Effektivitit darstellen kénnte,

> Interview 1,3, 4,5 und eventuell 7 waren im Urzustand traditionell evangelikale Gemeinden.
> Bei Interview 7 ist es nicht klar, ob es sich im Urzustand um eine traditionell oder pragmatisch evangelikale Gemeinde gehandelt hat.
*¢ Interview 2 und 6 waren im Urzustand pragmatisch evangelikale Gemeinden.
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Kontext und intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren

Die Rolle des Gemeindeleiters hat gegeniiber derjenigen der Gemeindeleitung und der Gemein-
demitglieder die weitaus grosste Relevanz. Die Gemeindemitglieder iibernahmen in fast allen
Fillen keine aktive Rolle, sondern wurden passiv eingebunden, indem sie durch die Gemeindelei-

tung und den Gemeindeleiter involviert oder fiir die Verdnderung bereit gemacht wurden.
Konsequenzen: Auswirkungen

Die missionarische Ausrichtung ist ein wichtiges Ergebnis, welche praktisch bei allen untersuch-
ten Gemeinden stark zugenommen hat. Es stellt sich jedoch die Frage, ob dies mit der Fallaus-
wahl zu tun hat, bei der explizit erfolgreiche Turnarounds ausgewahlt wurden und insbesondere

die missionarische Ausrichtung als wichtiges Erkennungsmerkmal fiir das Erfolgskriterium galt.

Diese drei exemplarisch aufgefithrten Erkenntnisse stellen Beispiele der Ergebnisse des axialen
Codierens dar und werden mit den restlichen Erkenntnissen in die empirisch-theologische Ana-
lyse und Interpretation einfliessen. Damit kénnte nun zum theoriegenerierenden dritten und

letzten Codierschritt, dem selektiven Codieren, in der Datenanalyse tibergegangen werden.

3.2.5.10 Evaluation axiales Codieren und weiteres Vorgehen

Die bisher durchgefiihrten Schritte der Datenanalyse haben das Datenmaterial ernst genommen
und daraus Kategorien, Unterkategorien und Dimensionen generiert. Mit dem axialen Codieren
wurden diese in einen inneren Zusammenhang gestellt und mithilfe der Einzelfallauswertung fiir
jedes einzelne Interview ein sich am Codierparadigma orientierendes Bild erzeugt. Die fiir die
Forschungsfrage relevanten Zusammenhinge innerhalb der einzelnen Interviews konnten damit
aufgezeigt und dokumentiert werden. Die sieben Einzelaufnahmen weisen viele Gemeinsamkei-
ten aber auch einige Unterschiede auf, die sich mit der lokalen Situation der Gemeinde und ins-
besondere auch mit dem Fortschritt in der Gemeindeentwicklung (traditionelle, pragmatische

oder jungevangelikale Gemeinde) begriinden.

Der nichste Schritt wire nun die Kategorien zu einer GT zu integrieren. Dazu wiirden nun nicht
nur wie beim axialen Codieren die einzelnen Kategorien eines Interviews sondern die einzelnen
Interviews in eine innere Verbindung gebracht. Dieser als Integration bezeichnete Schritt ent-
spricht somit dem axialen Codieren auf einer héheren und abstrakteren Ebene der Analyse. Er
geschieht durch das selektive Codieren, indem nach dem Roten Faden der Geschichte gesucht
und eine Kernkategorie neu gewahlt wird. Die anderen Kategorien werden systematisch dazu in
Beziehung gesetzt, validiert und insbesondere auf die zur Beantwortung der Forschungsfrage
relevanten Kategorien und Unterkategorien reduziert (Strauss & Corbin 1996:94ft.). Dies ist dann
sowohl ein interpretatorischer wie auch theoriegenerierender Vorgang mit dem Ziel die Theo-
riesdttigung nach der GT zu erreichen (Faix 2006:334,338). Um die empirisch-theologische Analy-
se abzuschliessen, wire aus der Einzelfallanalyse noch die Typenbildung nach Kelle und Kluge
(1999:75ft.) notwendig, dessen vier zentrale Phasen Kuckartz (2010:97) einfach beschreibt.
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Aufgrund der beschrinkt zur Verfligung stehenden Zeit fiir diese Masterarbeit wurde bereits zu
Beginn der Arbeit entschieden, die beiden Schritte des selektiven Codierens und der Typenbil-
dung wegzulassen und nach dem axialen Codieren direkt die empirisch-theologischen Analyse
und Interpretation durchzufithren.” Die damit unvollstdndige Datenanalyse schréankt sicherlich
den vollstindig moglichen Umfang an Erkenntnissen ein, welcher hitte gewonnen werden kon-
nen. Jedoch liegen bereits nach der Einzelfallauswertung tiberaus viele interessante und auch
nachvollziehbare Ergebnisse vor, welche die geleistete Arbeit wiirdigen und fiir die praktisch-
theologische Arbeit niitzlich sind. So kann mit gutem Gewissen zur Analyse und Interpretation

und damit zum Abschluss dieser Arbeit {ibergegangen werden.

3.2.5.11 Theoriesdttigung der Daten nach der Grounded Theory
Nach der GT ist das theoretische Sampling™ so lange durchzufiihren, bis fiir jede Kategorie die
theoretische Sittigung™ erreicht ist (Strauss & Corbin 1996:159). Im Rahmen dieser Masterarbeit

wurde das theoretische Sampling im Sinne der GT aus folgenden Griinden nicht angewendet:

- Der zeitlich beschrankte Rahmen und die darin zur Verfiigung stehende Zeit.
- Die Weiterverwendung der bereits durchgefiihrten Interviews aus dem Vorprojekt.
- Die Fallauswahl im Vorprojekt, bei der bereits eine moglichst gute Kontrastierung und

Ficherung der durchgefiihrten Interviews berticksichtigt wurde.

Ob eine Theoriesdttigung erreicht wurde, zeigt sich insbesondere wahrend des selektiven Codie-
rens, wenn die Methode der Minimierung und Maximierung® angewendet wird (Faix 2006: 108).
Obwohl dies noch nicht durchgefiihrt wurde, erwarte ich, dass um die theoretische Sattigung zu
erreichen eine kleine Anzahl zusitzlicher Interviews spezifisch gewihlter Fille durchzufiithren
wiren. Insbesondere wire die Untersuchung von katholischen und zu Zellstrukturen verdnder-

ten Gemeinden sinnvoll.

3.2.6 Der Forschungsbericht

Nach dem ETP (Phase 6)* folgt an dieser Stelle der Forschungsbericht mit einer ausfiihrlichen
Auswertung und Interpretation der Daten und Ergebnisse. Weil dies die wesentlichen Ergebnisse
dieser Masterarbeit darstellen, werden sie getrennt nach dem Fachgebiet in den beiden nun fol-
genden Kapiteln Empirisch-theologische Analyse und Interpretation sowie Praktisch-theologische Inter-

pretation und Reflexion prasentiert.

*7 Die vorgenommenen Anpassungen der Vorgehensweise wurden in Kap. 3.2.1.2 beschrieben und begriindet.

*® Unter theoretischem Sampling versteht sich in der GT die Auswahl von Datenquellen, Fallen, Stichproben mit einer bestétigten Rele-
vanz fiir die zu entwickelnde Theorie (Strauss & Corbin 1996: 148).

>* Die theoretische Sittigung ist erreicht, wenn keine neuen oder bedeutsamen Daten mehr aufzutauchen scheinen, die Kategorienent-
wicklung dicht ist und die Beziehungen zwischen den Kategorien gut ausgearbeitet und validiert sind (Strauss & Corbin 1996: 159).

% Bei der Methode der Minimierung und Maximierung von Unterscheiden werden Kategorien sowie die dazugehdrigen Dimensionen
miteinander auf Gemeinsamkeiten und auch auf Unterschiede hin verglichen (Faix 2006:339, vgl. auch Kelle & Kluge 1999:45f.).

¢! Siehe Kap. 25.1 (insbesondere Abb. 2).
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4 EMPIRISCH-THEOLOGISCHE ANALYSE UND INTERPRETA-
TION

Weil der Konstruktionsprozess empirisch begriindeter Typologien nach Kelle und Kluge® im
Rahmen dieser Masterarbeit nicht durchgefiihrt werden kann, wird fiir diese empirisch-
theologische Analyse und Interpretation direkt auf die Ergebnisse aus dem offenen und axialen
Codieren zuriickgegriffen. Um die Herleitung dieser Ergebnisse dennoch nachvollziehbar zu hal-

ten, werde ich auf frithere Zwischenresultate referenzieren.

Die Evaluation der Ergebnisse nach Variablen® hat aufgrund der fehlenden Typologisierung kei-

ne wesentlichen Resultate geliefert und wird deshalb nicht weiter erldutert.

4.1 Empirisch-theologische Forschungsergebnisse

4.1.1 Die Gemeinde-Turnaround-Geschichte

Griindlich habe ich durchdacht, in welcher Form die empirisch-theologischen Ergebnisse optimal
présentiert werden kdnnen und entwickelte schliesslich die Gemeinde-Turnaround-Geschichte.” Sie
ist eine falliibergreifende Darstellung der sieben untersuchten Veridnderungsprozesse und repra-
sentiert eine zusammenhingende fortlaufende Geschichte, wie sich eine Gemeinde in einem
erfolgreichen Turnaround weiterentwickelt. Jeder untersuchte Verdnderungsprozess reprisen-
tiert dabei nur einen Teilabschnitt aus dieser Geschichte. Ich stellte fest, dass alle untersuchten
Gemeinden auf einem fortschreitenden Weg unterwegs sind und dhnliche Veranderungsprozesse
durchlaufen, sich jedoch in ganz unterschiedlichen Entwicklungsstadien befinden. Die Gemein-
de-Turnaround-Geschichte schenkt dieser Tatsache Beachtung und fiigt die einzelnen Berichte

zu einem Ganzen zusammen.

Weil noch keine kontrastierten Typen vorlagen, bin ich bei der Darstellung der Schliisselfaktoren
den Kompromiss eingegangen, dass sie anhand der Auswertungen wesentlich und auf die Mehr-

heit® diesen Entwicklungsabschnitt durchlaufende Fille zutreffen mussten.

62 Analog der Arbeiten von Faix (2006:351fF,) und Merz (2010:137ff)).

% Im Rahmen der Interviews wurden die folgenden Variablen erfasst: Geschlecht des Interviewten, Funktion des Interviewten, Dienst-
jahre des Interviewten und Konfession der Gemeinde (siehe Tab. 4 in Kap. 3.2.4.2).

% Die Bezeichnung Gemeinde-Turnaround-Geschichte wurde behutsam konstruiert und schliesslich als zutreffendste Charakterisierung
ausgewdhlt. Der Bezeichnungsteil Turnaround wurde gewéhlt, weil in dieser Geschichte erfolgreiche Veranderungsprozesse beschrieben
werden und Turnaround einen positiven Verlauf einschliesst. Da es sich um die Visualisierung mehrerer Verdnderungsprozesse handelt,
war die Bezeichnung Gemeinde-Turnaround-Prozess missleitend. Der Bezeichnungsteil Geschichte wurde Entwicklung, Ablauf oder
Evolution vorgezogen, da die Darstellung ihre Begriindung in den empirisch erhobenen Daten hat (GT) und damit eine realititsbezogene
und gegenstandsverankerte Geschichte (Roter Faden des Gemeinde-Turnarounds) erzhit.

Bereits im Verlauf des ersten fallitbergreifenden Vergleichs des offenen Codierens, half mir die Gegeniiberstellung der drei grossen
Gemeindeausprigungen (siehe Erlduterungen in Fussnote 52 von Kap. 3.2.5.8) von Webber (2002:16ff.) und damit die Mdglichkeit die
untersuchten Fille in einen grosseren Kontext einzuordnen. Denselben Ansatz nahm ich mir auch bei der Entwicklung der Einzelfélle
beim axialen Codierens zur Hilfe. So konnte ich diese Einzelfalldarstellungen ([B22]) zusammenfiigen, mit den Ergebnissen des offenen
und axialen Codierens ([B15], [B18]) anreichern und in der Gemeinde-Turnaround-Geschichte detaillieren.

% Die Mehrheit wurde gewahlt, weil kein préziser definiertes Kriterium angewendet werden konnte. Die Idee die 80/20-Regel auf die
Codierergebnisse anzuwenden und ein Merkmal zu tibernehmen wenn er auf 80% der Fille zutrifft, wurde verworfen, weil gerade auch
das nicht Vorhandensein von Faktoren einen massgeblichen Einfluss auf den Verdnderungsprozess haben kann. Damit ermoglicht diese
auch teils subjektive Wahl und Interpretation der Ergebnisse die Berticksichtigung der im Verlauf der Arbeit gewonnenen Erfahrung,
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Gemeindeauspragungen nach Webber (2002) A
X traditionell evangelikal 03 pragmatisch evangelikal jungevangelikal
gesetzlich und konservativ angebots- und programmorientiert inkarnierend und organisch

Fokus nach Innen Fokus nach Aussen

Evangelisation
‘ ‘ >
Auftrag / Vision (Leitbild) /
© 2011 1GW Masterarbet Tumaround, Marc Schmid

B 4
Konzepte > wAs Jesus/wo Gott wirkt
Geme; j §
emde
‘Enn,,,- den
ICKI| awen
\7\ Too\s & Stagnation / Druck Will nicht mehr zuriick

Gesellschaftsrelevanz

Legende Schliisselfaktoren:
Ursache / Auslose A

Kontext / Intervenierende Bed,

Strategien: Handlung / Interaktion
Konsequenzen / Auswirkungen

Orientierung:

Quantitativer Riickgang Innen nach Aussen (Erlost zum Erlosen)
% Gem?lndemnglledgr: Missionarische Ausrichtung
= h Ve.randergngsbereltschaﬁ Visionsprozess (Werte, Identitat, Vision, Ziele) Gemeindeleiter geht voran:
= Druck - mussen einbezogen werden unterstiitzend, beispielhaft
© -
= Fuhren durch Verkiindigung Fokussieren auf Vision/Ziel
k=) St Umgang mit Widerstand
£ chmerz
N Umgan t Kritik Lebensnaher Predigtstil Situations- und Kontextanalys

gang mit Kriti Behutsames Vorgehen ituations- und Kontextanalyse

Uberalterung )
Form/Stil

Gottesdienst Organisch / Wachstiimlich
Gemeindeleiterwechsel 1% Gemeindeleitung: QUa/i{atil/e
S +

- braucht Einheit

Guany; Ab ~ 250 Mitglieder:
tatj,, ¢} : -
Gemeindeleiter: es Wach Komplexitat Parallelisierung
ahi Komfortzone Stum
- Change Know-how / Féhigkeiten Professionalisierung
- Investitionsbereitschaft < VI >

Interview 2: Kirche Zukunft 2 3. \
Interview 1: von Innen nach Aussen 15 Jahre
Interview 3: Reintegration der Jugendbewegung 8 Jahre

Verénderungsprozesse
untersuchte Einzelfalle

Interview 4: Strategische Transformation in den lokalen Kontext 8 Jahre
Interview 5: Identitat und Auftrag ergeben Struktur und Form 6 Jahre Interview 6: Jesus nach! 2 Jahre
Beginn = ? Interview 7: Aus der Krise zu einer geheilten Gemeindekultur 10 Jahre

Abb. 13: Die Gemeinde-Turnaround-Geschichte

Als Basis fiir die Visualisierung habe ich eine sich 6ffnen-
de Gemeinde-Entwicklungskurve (schwarze Linien) ge-

wihlt, welche den erfolgreichen Turnaround symbolisch

darstellt. Oberhalb der Kurve sind die drei grossen Ge-
meindeauspridgungen nach Webber (2002:16ff.) einge-

zeichnet und werden von den Verdnderungsprozess-

e 36 rach

Zeitlinien® der Einzelfille im Kasten unten erginzt.”

Geschichte Basisgrafik
Aus dem offenen und axialen Codieren habe ich die rele-
vanten Schliisselfaktoren® iibernommen und anhand des
Auftretens in den untersuchten Verdnderungsprozessen

zeitlich in die Gemeinde-Turnaround-Geschichte einge-

ordnet. Sie sind nach ihrer Anordnung im axialen Codier-

e ;o ARG Sg0bon Sk und Fom s e G Jess rach e

paradigma unterschiedlich farbig gekennzeichnet.”

Abb. 15: Die Gemeinde-Turnaround-
Geschichte mit den Schliisselfaktoren

% Die Verdnderungsprozess-Zeitlinien markieren den Anfang und das Ende jedes Verdnderungsprozesses in Bezug auf den Entwick-
lungsfortschritt in der Gemeinde-Turnaround-Geschichte. Zudem ist jeweils am Ende der Zeitlinie die Dauer in Jahren angegeben.

% Die Einordnung in die Gemeindeauspragungen erfolgte anhand des charakterisierten Phénomens aus den Unterkategorien Urzustand,
Ziele Endzustand, Endzustand und Prozessphasen (siehe Abb. 11) des axialen Codierens.

% Die Bestimmung erfolgte gestiitzt auf die Ergebnisse der Datenauswertungsfunktionen der in [B18] und [B19] entwickelten Konzepte.
% Gemdss der Definition in Legende Schliisselfaktoren von der Abb. 13,
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Am Schluss habe ich zur Vervollstindigung die zeitlich iibergreifenden Leitkonzepte™ hinzuge-
fiigt. Dabei erschien es mir wichtig auch die im interviewiibergreifenden Vergleich entwickelten
Konzepte Fokus nach Innen, Fokus nach Aussen und Evangelisation anzufligen. Diese sind nicht aus
Kategorien abgeleitet, sondern entwickelte ich als konzeptiibergreifende Orientierung aus den

tibrigen Konzepten und Schliisselfaktoren.

4.1.2 Weitere Erkenntnisse der Untersuchung
Die nun folgenden Ergebnisse der Untersuchung konnten nicht innerhalb der Gemeinde-

Turnaround-Geschichte visualisiert werden und folgen deshalb hier als zusitzliche Liste:

1. Die Ursachen / Ausldser eines Turnaround-Prozesses unterscheiden sich nach dem Ent-
wicklungsstadium der Gemeinde in der Gemeinde-Turnaround-Geschichte.” Bei traditio-
nellen Gemeinden sind dies Krise, Schmerz, quantitativer Riickgang und Uberalterung, die den
notwendigen Druck zur Verdnderungsbereitschaft erzeugen. Bei pragmatischen Gemein-
den sind es Analyseergebnisse’ oder spirituelle Stagnation (vgl. Abb. 11). Jedenfalls handelt

es sich um ein gegenseitiges Wechselspiel von Wahrnehmungen und Aktivitdten.

2. Der Fortschritt von einer traditionellen zu einer pragmatischen Gemeinde war immer
mit einem Gemeindeleiterwechsel verbunden. Der Fortschritt von einer pragmatischen zu

einer jungevangelikalen jedoch mit einer Situations- und Kontextanalyse (vgl. Abb. 11).

3. Der Gemeindeleiter spielt die wichtigste Rolle im Verdanderungsprozess, denn ein erfolg-
reicher Verlauf hat sehr viel mit seiner Person, seinen Fihigkeiten, seinem Wissen und
seiner Investitionsbereitschaft zu tun. Der entscheidende Faktor, ob die Gemeindemit-
glieder einbezogen werden konnen, steht ebenfalls in direktem Zusammenhang mit der

Akzeptanz und dem Vorgehen des Gemeindeleiters.”
4. Das Hauptfiihrungsinstrument des Gemeindeleiters einer pragmatischen Gemeinde ist
die Verkiindigung™ und bei einer jungevangelikalen Gemeinde seine Vorbildfunktion.”

5. Entweder beschiftigt sich eine Gemeinde im Rahmen des Gemeindelebens und des Got-
tesdienstes mit Form und Stil oder sie 6ffnet sich, erhilt eine erweiterte Reich Gottes Sicht”

und wird damit automatisch auch gesellschaftsrelevanter.”

6. Qualitatives Wachstum hat nachtréglich auch immer mit quantitativem Wachstum zu

tun. Es scheint als wiirde die geistliche Erneuerung (qualitatives Wachstum) aufgrund dem

7® Entwickelt in den Unterkategorien Durchfiihrungsart von Verdnderungen und Orientierung der intervenierenden Bedingungen und grafisch
dargestellt im Kasten Orientierung der Gemeinde-Turnaround-Geschichte (Abb. 13).

71, Siehe ausfiihrlicher in Kap. 3.2.5.9 und Evaluation Interview 2 in Kap. 8.3.2.
72 Hauptséchlich Situations- und Kontextanalysen aber auch ein einfacher Vergleich gegeniiber dem Vorgehen von anderen Gemeinden.

7 Dass der Gemeindeleiter die wichtigste Rolle hat, zeigen die Unterkategorien von Gemeindeleiter in Abb. 9 und der Code-Matrix-Browser
von [B18]. Der Zusammenhang zu Gemeindemitglieder \ miissen einbezogen werden zeigt der Code-Relations-Browser von [B18].

7 Dies zeigt die Kategorie Rollenbezogene Faktoren \ Gemeindeleiter \ Fiihren durch Verkiindigung im Code-Matrix-Browser von [B18] auf.

7 Dies zeigt die Kategorie Rollenbezogene Faktoren \ Gemeindeleiter \ muss leiten / vorangehen im Code-Matrix-Browser von [B18] auf.

76 Unter dem Begriff Reich Gottes Sicht sind die Konzepte aus den Kategorien Offung der Theologie, Angepasst fiir Nichtgliubige, Gemeinschaft
fiir Jedermann und Form / Stil in der Hauptkategorie Auswirkungen zusammengefasst.

77 Die positive und negative Korrelation der Kategorien Form / Stil (Gemeindeleben und Gottesdienst), dffung / Reich Gottes Sicht und
Gesellschaftsrelevanz in Abb. 9 weisen dies nach. Die Herleitung und Gegeniiberstellung wurde in [B17] festgehalten.
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Innen nach Aussen (Erlost zum Erlosen) die missionarische Ausrichtung bewirken, wodurch

auch quantitatives Wachstum begiinstigt wird.

7. Ab 250 Gemeindemitglieder steigt die Komplexitit rapide und deshalb sind Professionalitdt
und Skalierbarkeit gefragt. Eine Moglichkeit um dies sicherzustellen sind eigene Gefésse
fiir verschiedene Altersgruppen und unterschiedliche Stile / Milieus, damit das quantita-

tive Wachstum nicht stagniert.”

8. Im fortgeschrittenen pragmatischen Entwicklungsstadium, bevor es zur jungevangelika-
len Gemeinde tibergeht, gibt es eine Art Komfortzone, wo das Gemeindeleben einfach ,l4s-
sig* ist und positiv wahrgenommen wird. Das Programm und die Angebote sind qualita-
tiv hochstehend, die Gemeindemitglieder machen geistliche Fortschritte und es existiert
ein quantitatives Wachstum. Um diesen Bereich zu verlassen, braucht es nochmals einen
spezifischen Aufbruch mit Anstrengung,” die es zu iiberwinden gibt. Alle drei Beispiele
von Gemeinden, welche diese Komfortzone hin zu einer inkarnierenden, missionarisch
ausgerichteten und organisch wachsenden Gemeinde verlassen haben, méchten nicht
mehr in die Komfortzone zuriick, auch wenn die Herausforderungen grésser® geworden

sind.

9. Die Beziehungen von visionsgesteuertes Fiihren und Fokussieren auf Vision / Ziel / Auftrag
(Leitbild) auf die Hauptkategorien Verdnderungsaktionen und Auswirkungen zeigen auf, dass

diese zentrale Schliisselfaktoren im Verlauf des Verdanderungsprozesses sind.*'

4.1.3 Evaluation der Forschungsergebnisse gegeniiber dem betriebswirtschaftli-
chen Forschungsstand

Wird die Gemeinde-Turnaround-Geschichte den sdkularen Verdnderungsmodellen gegeniiberge-
stellt, so finden sich in den beiden Entwicklungsschritten zu einer pragmatischen und zur jung-
evangelikalen Gemeinde ebenfalls die drei Phasen der Destabilisierung, Verdnderung und Stabili-
sierung von Lewins Phasenmodell. Jedoch liegen nur im Ubergang zur pragmatischen Gemeinde
geniigend Ergebnisse vor, um zu bestdtigen, dass Kotters Verdnderungsmodell auch auf Gemein-

den zutrifft. Die folgende Gegeniiberstellung verdeutlicht dies:

Prozessschritte nach Kotter (1996) Faktoren in der Gemeinde-Turnaround-Geschichte

1 | Bewusstsein fiir die Dringlichkeit Ausl6ser: Druck, Schmerz, Krise, quant. Riickgang, ...

2 Verantwortliche mit Verdnderungs- = Gemeindeleiter: Hauptrolle; Gemeindeleitung:

bereitschaft gewinnen und zusam- = braucht Einheit, muss mitmachen; Gemeindemitglieder:

menbringen Verdnderungsbereitschaft, miissen einbezogen werden

7 Die Bedeutung der gesetzten Codes der Kategorie Auswirkungen \ Struktur aus [B20] und besonders die Aussagen in den Interviews von
Koller ([B0g] Absatz 62, 80, 68, 102) und Neukomm ([B08] Absatz 52) zeigen dies auf.

7 Die Ausléser von Interview 2 und 6 sowie die Evaluation von Interview 6 im Anhang [A01] best4tigen dies.
% Die Korrelation der Kategorie Auswirkungen\Schwerpunkt\Will nicht mehr zuriick zu jungevangelikalen Gemeinden belegt diesen Sachverhalt.

81 Die Moglichkeit des Fokussierens bedingt natiirlich, dass bereits das Leitbild aus Vision / Ziel / Auftrag festgelegt wurde. Nach den
Ergebnissen aus 3.2.5.4 und den Auswertungen mit dem Code-Relation-Browser von [B18] hat das Fokussieren auf Vision / Ziel / Auftrag
(Leitbild) den signifikantesten Einfluss (Korrelation) auf die Kategorien Verdnderungsaktionen und Auswirkungen.
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Prozessschritte nach Kotter (1996) Faktoren in der Gemeinde-Turnaround-Geschichte

3 | Die Zukunftsvision ausformulieren Visionsprozess (Werte, Identitit, Vision, Ziele)

und eine Strategie entwickeln

4  Die Zukunftsvision bekannt machen = Fiihren durch Verkiindigung

5  Handeln im Sinne der neuen Vision  Fokussieren auf Vision / Ziel,

und der Ziele erméoglichen Lebensnaher Predigtstil, Gottesdienst
6  Kurzfristige Erfolge planen und ge- = Innen nach Aussen (Erlost zum Erlésen),

zielt herbeifithren Qualitatives und quantitatives Wachstum
7 | Verbesserungen weiter ausbauen Missionarische Ausrichtung, Gesellschaftsrelevanz
8  Das Neue fest verankern Stabilisierung in der Komfortzone

Tab. 9: Gegeniiberstellung der Prozesschritte nach Kotter zur Gemeinde-Turnaround-Geschichte

Weil in Gemeinden ein weniger direkter und autoritirer Fithrungsstil moglich ist, gilt bei Schritt
2 zu beachten, dass nicht nur die Verantwortlichen sondern alle Gemeindemitglieder einbezogen
werden miissen. Bei Schritt 6 haben wir die grosste Abweichung der beiden Modelle: Einerseits
kann in Gemeinden Erfolg nicht einfach herbeigefiihrt werden, sondern wird durch den Heiligen

Geist gewirkt. Anderseits liegt der Fokus im Gemeindebau viel mehr auf langfristigem Erfolg.*

Die sieben von Colins definierten Erfolgsfaktoren treffen auch auf Gemeinden zu, wenn diese auf
den kirchlichen Kontext adaptiert werden. Unter den Gemeindeleitern habe ich ausschliesslich
solche mit Level-5-Fiihrungsqualititen angetroffen. Colins Faktor Technologie als Beschleunigungs-
faktor diirfen wir nicht als die Saal und Veranstaltungstechnik missverstehen, sondern miissen
dies auf Tools, Evangelisationsstile und andere Hilfsmittel {ibertragen. Schliesslich bin ich der
Meinung, dass auch Colins Igel-Prinzip fiir Gemeinden gilt, jedoch diirfen wir die Konkurrenz an-

derer Gemeinden nicht negativ sehen und uns gegenseitig ausspielen. Es braucht alle!

4.2 Vorldufige Schlussfolgerungen

Die Forschungsfrage® meiner empirisch-theologischen Untersuchung lautet:

Welches waren die entscheidenden Faktoren im erfolgreichen Verdnderungsprozess von schweizerischen
Landes- und Freikirchen?

Zudem wurde eine Antwort auf die drei folgenden detaillierenden Unterfragen gewtiinscht:

1. Welche Schliisselfaktoren waren in allen Fillen dabei und welche davon waren individu-
ell? Miissen alle entscheidenden Faktoren gleichzeitig erfiillt sein, um im Veridnderungs-

prozess positive Fortschritte erzielen zu konnen?

8 Aus diesem Grund dauert ein erfolgreicher Verdnderungsprozess auch doppelt so lange, wie dies Buschmann (Abb. 1) als Optimum
ermittelt hat. Die Entwicklung einer Gemeinde zur ihrer nichsten Gemeindeauspragung dauert sechs bis acht Jahre (vgl. Zeitlinien im
Kasten Verdnderungsprozesse in Abb. 13).

% Die Forschungsfrage und die detaillierenden Unterfragen sind in Kap. 2.1 definiert.
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2. Sind diese Faktoren durch Tatigkeiten und Massnahmen oder strategisch, intellektuelle
Anstrengungen zugénglich? Gibt es auch fiir uns unverfiigbare Faktoren?
3. Gibt es eine notwendige Folge der Faktoren im Verdnderungsprozess die eingehalten

werden muss, damit die positive Entwicklung erméglicht werden kann?

Mit den empirisch-theologischen Ergebnissen lassen sich diese Fragen mit folgenden Thesen

vorldufig beantworten:

These 1: Je nach Entwicklungsstadium einer schweizerischen Landes- und Freikirche in der Gemein-
de-Turnaround-Geschichte variieren die entscheidenden Faktoren. Unabhingig davon ist fiir
einen Turnaround ein befihigter und investitionsbereiter Gemeindeleiter notwendig, welcher
die zur Veridnderung bereit gewonnenen Gemeindemitglieder in einen Visionsprozess einbe-
zieht, mit ihnen gemeinsam ein Leitbild entwickelt und die kiinftigen Handlungen darauf fokus-
siert. Aus der frischen geistlichen Erfahrung und erldsten Lebenspragung durch Jesus Christus
eines jeden einzelnen Gemeindemitglieds folgt eine missionarische Ausrichtung der Gemeinde
mit erhéhter Gesellschaftsrelevanz und fiihrt zu qualitativem und nachtriglich quantitativem
Wachstum.

Die Untersuchung der sieben Turnarounds hat
auch individuelle Faktoren aufgezeigt.*® Weil

diese fiir einen Gemeinde-Verinderungsprozess

nicht allgemein giiltig und damit nicht charak-

teristisch waren, wurden diese nicht in die

Abb. 16: Die Gemeinde-Turnaround-Geschichte
Gemeinde-Turnaround-Geschichte eingefiigt.  mit hervorgehobenen Erfolgsfaktoren (gem. These 1)

These 2: Der Gemeinde-Turnaround einer traditionellen zu einer pragmatischen Gemeinde lduft
nach denselben Phasen wie ein betriebswirtschaftlicher Unternehmens-Wandel ab. Jedoch
unterscheiden sich die Rollenaufteilung und Fithrungshierarchie teilweise, weil im Gemeinde-
Turnaround freiwillige und ehrenamtliche Mitarbeiter involviert werden miissen und das Wir-

ken des Heiligen Geistes den Verdnderungsprozess beeinflusst.

Dies bedeutet, dass eine Folge der Faktoren notwendig ist, soweit sie durch die Prozessphasen®
gegeben wird. Inwiefern ein Gemeinde-Turnaround einer pragmatischen zu einer jungevangeli-
kalen Gemeinde ebenfalls nach den Phasen eines Unternehmens-Wandels ablduft, kann mit den

vorliegenden Ergebnissen nicht beantwortet werden, weil sie zu wenig dicht und gefestigt sind.

Ob alle entscheidenden Faktoren einer Phase gleichzeitig erfiillt sein miissen, um im Veridnde-
rungsprozess positive Fortschritte erzielen zu konnen, kann nicht abschliessend beantwortet
werden. Die Faktoren waren bei der Interviewdurchfithrung noch nicht bekannt und sind des-

halb zu wenig spezifisch in die Interview-Fragestellungen eingeflossen. Obwohl dies noch er-

% Z.B. die Reintegration der Jugend in Interview 4 oder die Versshnung und Wiederherstellung der Beziehungskultur in Interview 7.

% Als Beispiel miissen zuerst die Ausléser erfiillt sein und anschliessend folgt der Visionsprozess. Vergleiche dazu die in Kap. 2.4.4 aufgeliste-
ten Phasen des The 8 Step Process von Kotter in Leading Change (1996, 33ff.) und Stages in the Turnaround Cycle von Bibeault (1998, 91ff.).
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forscht werden miisste, kann aber klar festgehalten werden, dass nicht zu jeder Zeit® alle rele-
vanten Faktoren in der Gemeinde-Turnaround-Geschichte entscheidend sind. Die Ergebnisse®

deuten aber darauf hin, dass verschiedene Themen gleichzeitig behandelt werden miissen.

4.3 Methodische Reflexion

Meine Erfahrung zeigt, dass die Anwendung der GT mit ihren drei Codierschritten eine fundierte
Methode ist, um gegenstandsverankerte Theorien zu entwickeln. Sie bietet einem interessierten
Kreis die Moglichkeit, die Untersuchung Schritt fiir Schritt zu verfolgen sowie den Forschungs-

prozess und die erarbeiteten Ergebnisse nachzuvollziehen als auch zu bewerten.

Abgesehen vom kleinen Zyklus der Induktion, Deduktion und Abduktion konnte der ETP seinen
geplanten Nutzen nicht voll entfalten. Dies liegt einerseits daran, weil bereits Vorarbeiten aus
dem IGW Kurs Empirische Theologie vorlagen und anderseits weil der fiir IGW zwingend zu er-
stellende Proposal ([B02]) sich mit den Schritten 1 bis 3 des ETP (siehe Abb. 2) iiberschnitt. Diese
mussten nachtriglich aus dem Proposal extrahiert, angepasst und dem Forschungsbericht ent-
sprechend dokumentiert® werden. In der initialen Forschungsplanung habe ich deshalb den Feh-
ler gemacht, die Aufwinde fiir diese zusitzliche Arbeit inklusive der Aufbereitung der erhobenen

Interviewdaten® nicht einzurechnen.

Erst im Verlauf der Arbeit stellte sich somit heraus, dass die im IGW Kurs Empirische Theologie
geleisteten Arbeiten nicht einer explorativen Voruntersuchung gleichgesetzt werden kénnen.
Sie umfassen nicht alle Codierschritte der GT, sondern entsprechen eher einem angefangenen
Projekt. Die Erfahrung aus einem kleinen kompletten Vorprojekt hitte ein zielgerichteteres und
insbesondere gleichzeitigeres Vorgehen™ wihrend des Codierens erlaubt. Grundsitzlich kann ich
festhalten, dass es sinnvoll wére, eine explorative Voruntersuchung inklusive aller Codierschrit-
te der GT wahrend der IGW Masterarbeit durchzufithren und darauf aufbauend wihrend der

Masterthesis das anschliessende Forschungsprojekt abzuwickeln.

Die von mir durchgefiihrten Einzelfallauswertungen mit den Fallbeschreibungen waren ziemlich
aufwendig und sind wohl als Zwischenergebnis fiir die weiteren Schritte der GT nicht wirklich
notwendig. Fiir den Leser der Arbeit zeigen sie aber vieles auf, das fiir ihn wohl im Codierpara-

digma des axialen Codierens versteckt und sonst nur dem Forscher vorbehalten geblieben wire.

Die Verdichtung des selektiven Codierens und die anschliessende Theoriegenerierung hitten
sicherlich zu einer Fokussierung und Konzentration gefiihrt. Dafiir wiren aber einige interessan-

te Erkenntnisse nicht wie jetzt in das Schlussergebnis eingeflossen.

% Die Anordnung der Faktoren in Abb. 13: Die Gemeinde-Turnaround-Geschichte verdeutlichen diesen Sachverhalt.

¥ Insbesondere die Aussagen von Interview 1 und 5 in der Kategorie Gleichezeitiges, paralleles Vorgehen aus [B20] weisen darauf hin,

8 Die Dokumentation der Schritte 1 bis 3 des ETP befindet sich in Kap. 3.2.1 bis 3.2.3.

% Dies umfasste die Formatierung, Anonymisierung, Vereinheitlichung und erneute Freigabe aller Interviews.

* Wenn der Interviewleitfaden analog Merz (2010: Anhang A 1.) vermehrt nach dem Codierparadigma (Ursache / Kontext / Wirkung)
aufgebaut worden und anschliessend beim offenen Codieren bereits auf solche Hauptkategorien hin codiert worden wire, hétte der ETP

noch stérker zyklisch angewendet werden kdnnen. Der Aufwand fiir die Entwicklung des Codierparadigmas (festgehalten in [B19]) hitte
sich damit deutlich reduziert. Dasselbe gilt fiir die Evaluation der Einzelfallauswertungen ([A01]).

© IGW International Marc Schmid 13.Juli 2011



Masterarbeit @ Turnaround 48

5 PRAKTISCH-THEOLOGISCHE INTERPRETATION UND REFLE-
XION

Die Empirische Theologie beobachtet die Praxis und versucht daraus Theorie zu generieren. Die-
se neue Theorie 16st Diskussionen aus und hat wiederum Einfluss auf die Handlungen in der Pra-
xis. In diesem Kapitel interpretiere und reflektiere ich die empirisch-theologischen Forschungs-

ergebnisse des vorangehenden Kapitels im praktisch-theologischen Kontext.

5.1 Praktisch-theologische Forschungsergebnisse

Aus den empirisch-theologischen Resultaten ergeben sich mir die nachstehenden Folgerungen:

1. Die Kategorie von Innen nach Aussen (Erlést zum Erlosen) zeigt, dass personliche geistliche
Erneuerung und geistliches Wachstum die zentralen Bedingungen sind, die erreicht wer-
den miissen, um in einem Turnaround positive Auswirkungen zu erzielen. Im Gegensatz
zu vielen anderen Schliisselfaktoren kann diese Bedingung nur begrenzt beeinflusst wer-
den. Lebensnahe Predigten sowie eine professionelle Anwendung des homiletischen und

theologischen Handwerks haben ihre Grenzen wie Neukomm treffend ausfiihrt:

Der Heilige Geist ist der wichtigste Faktor in der Evangelisation. ... Du predigst
die Wahrheit des Evangeliums, aber dass es aufgeht, das ist der Heilige Geist.
Du kannst wie nicht und hoffst, dass es Klick macht. Da bist du sehr machtlos
(Neukomm 2009: Absatz 59).

Das Wirken des Heiligen Geistes ist bei den untersuchten Verdnderungsprozessen iiberall
mitgestaltend, aber mehrheitlich im Verborgenen und nicht in offensichtlichen Zeichen
oder Wundern. Bei allen Gemeindeleitern konnten ich ihre fortgeschrittene, hoch entwi-

ckelte geistliche Reife und ihre Zusammenarbeit mit dem Heiligen Geist feststellen.

2. Das generationenverbindende Element ist der lebensrelevante Glaube und nicht die Form
und Stil des Gottesdienstes.” Aus diesem Grund ist es gut moglich Verdnderung einzufiih-
ren, indem gleichzeitig Neues als Ergdnzung zum Bestehenden angeboten und das Uberholte
nach einer gewissen Zeit abgelost wird. Nur Form und Stil des Gottesdienstes anzupassen,

fiihrt leider zu keinem kontinuierlichen und andauernden Veridnderungsprozess.”

3. Die Ergebnisse zeigen, dass eine Vision immer unerreicht bleiben sollte oder kontinuier-
lich wieder neu entwickelt werden muss. Sonst bleiben die Verdnderungsprozesse plotz-
lich stehen. Pridestinierte Punkte dafiir sind, wenn im Gottesdienst Form und Stil umge-

stellt wurden oder die Komfortzone der pragmatischen Gemeinde erreicht ist.

4. Weil visionsgesteuertes Fiithren und Fokussieren auf Vision / Ziel / Auftrag (Leitbild) zentrale
Schliisselfaktoren im Verlauf des Verdnderungsprozesses sind” und diese zwei Faktoren

Handlungs- und Interaktionsstrategien entsprechen, liegen sie in der Verantwortung der

°! Diese Erkenntriis basiert auf Aussagen in den Kategorien Form / Stil und Lebesnaher Predigtstil.
° Die erfolgte Stagnation in der Komfortzone bei Interview 3 zeigt diesen Zusammenhang sehr eindriicklich.
% Siehe Punkt 9 in Kap. 4.1.2

© IGW International Marc Schmid 13.Juli 2011



Masterarbeit @ Turnaround 49

Gemeindeleitung. Diese muss sich also fiir den Turnaround entscheiden und sollte den

Visionsprozess initialisieren und steuern.

Exkurs Fiihrungsstile
Im Rahmen der Untersuchungen sind mir drei Fiihrungsstile begegnet:

Beim hierarchischen Fiihrungsstil, welcher ebenfalls in der Betriebswirtschaft ange-
wendet wird, erfolgt die Fithrung und Befehlsfolge von Oben nach Unten (von den Ge-
meindeleitern zu den Gemeindemitgliedern). Aufgrund von Autoritdtsverlustes und der
gesellschaftlichen Verdnderung funktioniert dieser Fiihrungsstil im Gemeindeumfeld
nicht mehr so effektiv wie friiher.

Beim demokratischen Fiihrungsstil bestimmt die Basis von Unten nach Oben wo es lang
geht. Dieser Fiihrungsstil ist trige, tendiert alles mit neuen Regeln zu losen und
schenkt dem autoritdren gottlichen Moment und Wirken des Heiligen Geistes vielfach
zu wenig Riicksicht.

Schliesslich gibt es noch den bei Turnaround-Gemeinden hdufig anzutreffenden visio-
ndren Fiithrungsstil. Bei diesem gehen der Gemeindeleiter, die Gemeindeleitung und
Pioniere in Richtung der gemeinsamen Vision voraus und animieren und unterstiitzen
dabei die Gemeindemitglieder dasselbe zu tun.

Wahrscheinlich eignet sich der visiondre Fiihrungsstil besonders gut, weil der Himmel,
die Ewigkeit und der Glaube zukiinftige visiondre Werte sind. Die Vision muss aber
stark sein sowie kontinuierlich kommuniziert werden, damit ihre Kraft Regeln (Demo-
kratie) und Befehle (Hierarchie) ersetzen kann und auf diese Weise weniger Energie an
Reibungspunkten verbraucht wird. Der Gemeindeleiter sollte aus diesem Grund weise
unterscheiden, in welcher Situation er welchen Fiihrungsstil anwendet.

5. Aufhorchen ldsst das Ergebnis, dass in einem Turnaround-Prozess hin zu einer pragmati-
schen Gemeinde Konzepte und der Gemeindeleiter grosseren Einfluss auf die Orientierung
der Gemeinde haben, als die unmittelbare Leitung und Inspiration durch Gott. Deshalb ist

es besonders wichtig, dass sich die Konzepte und der Gemeindeleiter an Gott orientieren.

Es stellt sich damit die Frage, ob ein Turnaround-Prozess durch menschliches Handeln initiali-
siert” werden kann. Ich stimme dem zu. Bei den Verdnderungsprozessen hin zu einer jungevan-
gelikalen Gemeinde wurde der notwendige Druck mitunter auch durch menschliches Zutun er-
zeugt (Situations- und Kontextanalyse, visiondres Denken). Dasselbe kdnnte auch fiir eine tradi-
tionelle Gemeinde geschehen, wenn die Situation analysiert, die Ergebnisse dargelegt und konti-
nuierliche eine erstrebenswerte Vision kommuniziert wird. Jedoch wiirde im Fall einer traditio-
nellen Gemeinde der Widerstand viel grosser sein, bis die Gemeindemitglieder veranderungsbe-
reit sind. Denn in traditionellen Gemeinden finden sich vermehrt Menschen zusammen, die még-

lichst ihre Gewohnheiten bewahren mochten.

5.2 Biblisch-theologischer Vergleich

Fiir die biblisch-theologische Evaluation sind insbesondere die beiden Konzepte Innen nach Aussen

(Erlost zum Erlésen)” und Jesus / wo Gott wirkt® interessant. Im Vergleich zu den identifizierten

** Es gilt zu beachten, dass es sich hierbei nur um die Initialisierung und nicht um den erfolgreichen Abschluss des Turnarounds handelt.
% Beim Konzept Innen nach Aussen handelt es sich nicht um einen einstweiligen Riickzug in oder zu sich selbst, sondern um die spirituelle
Dimension der personlichen geistlichen Erneuerung und Lebenspragung durch die Erlosung von Jesus Christus.

% Siehe Konzept Jesus / wo Gott wirkt in Kasten Orientierung von Abb. 13 zusammenfassend fiir die Kategorien Dort wo Gott wirkt, Durch Gott
fiihren lassen und Jesus als Vorbild.
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entscheidenden Wachstumsfaktoren der Urgemeinde” hitte ich verstdrkt auch grossen Einfluss
von Konzepten wie Gebet, Fiirbitte oder Anbetung” und Zeichen und Wunder” erwartet, jedoch nicht
in der vermuteten Intensitit gefunden. Fiir Zeichen und Wunder stellt sich die Frage, ob diese heu-
te nicht mehr im gleichen Ausmass erlebt werden, nicht mehr dieselben Auswirkungen haben
oder bei den Interviews aufgrund der Selbstverstdndlichkeit nicht hervorgehoben wurden. Ich
denke, dass ihre Abwesenheit und die fehlende Bekanntmachung bei vielen Gemeinden leider
der Grund fiir ihr Fehlen ist.

Wichtig erscheint mir die Feststellung, dass die personliche geistliche Erfahrung und erldsten
Lebenspragung durch Jesus Christus das Herz der Gemeindemitglieder verdndert und dies nicht

einfach nur mit Fachkenntnis und theologischer Handwerkskunst erzeugt werden kann. Das

100

menschlich unverfiigbare Wirken Gottes durch den Heiligen Geiste ist dazu notwendig.'” Der

Heilige Geist {iberfiihrt von Siinde (Joh 16,8-9), zeugt von Christus (Joh 15,26 und R6m 8,16), lehrt
(Joh 14,26) und wirkt die Friichte des Geistes (Gal 5,22). Das erscheint mir nebst dem, dass er

101

Orientierung™® bietet der Hauptpunkt,

wo der Heilige Geist im Verdnderungs-

roz mlt 1rk nm Dl 1rd r Innen nach Aussen (Egost zum Erlosen)
p 0Z€ss w € uss. e w € Unverfigbar: Wirken des Geistes Missionarisch

erfreulicherweise gerne tun, wenn wir

ihn suchen und darum bitten.'®® Das

Konzept Innen nach Aussen bestitigt,
Abb. 17: Die Gemeinde-Turnaround-Geschichte Ausschnitt

dass aus dieser inneren Verdnderung " ; ‘
unverfiigbares Wirken des Geistes

die Ausrichtung nach Aussen folgt.'”

Positiv ist fiir mich, dass sich besonders jungevangelikale Gemeinden ganz stark nach Jesus Han-

deln ausrichten und daran orientieren, wo Gott im Moment am Wirken ist.

Die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, dass die einende Kraft des Glaubens und die Er-
kenntnis des Sohnes Gottes (Eph 4,13) die Gemeinde und insbesondere die Gemeindeleitung he-

ranreifen ldsst und damit einen Turnaround unterstiitzt.

° Erarbeitet und dokumentiert in Kap 2.4.3.

% Vergleiche dazu die Auswirkungen von Gebet, Fiirbitte und Anbetung in der Urgemeinde beispielsweise in Apg 2,42; 10,4 oder 10,31.

% Beachte die Auswirkungen von Zeichen und Wunder in der Urgemeinde beispielsweise in Apg 9,33-35; 9,40-42; 2,43-47 oder 28,6-10.

1% Der Heilige Geist hat dies auch bereits bei der Urgemeinde getan, wie wir es Apg 2,47 und 1 Kor 3,6-7 entnehmen kénnen.

191 Die gefundenen Ergebnisse in den Unterkategorien von Orientierung bestétigen die Zusage in der Bibel, dass Gott uns durch den Heilige
Geist fithrt (vgl. Joh 16,13; Tk 21,15; Jes 42,16 und Ps 73, 24).

192 Jesus verspricht uns in Lk 11,9-10:,Bittet, und es wird euch gegeben werden; sucht, und ihr werdet finden; klopft an, und es wird euch
gedffnet werden! Denn jeder Bittende empfangt, und der Suchende findet, und dem Anklopfenden wird aufgetan werden.

19 Paulus stellt klar (Eph 2,8 und Titus 3,5), dass die Werke eine Folge der Erldsung (des persénlichen Heils) sind. Sie sind keine Bedingung
(Eph 2,9-10), die wir zuerst erfiillen oder vollbringen miissten, um von der Erlésung zu profitieren, sondern aufgrund der Erlsung wer-
den wir nachher entsprechende Werke ganz selbstverstindlich vollbringen (Titus 3,8). Diesen Ablauf représentiert die Rethenfolge der
Begriffe Innen und Aussen im Konzept Innen nach Aussen.

© IGW International Marc Schmid 13.Juli 2011



Masterarbeit @ Turnaround 51

5.3 Evaluation der Ergebnisse gegeniiber dem theologischen For-
schungsstand

Die Ansdtze des strategischen Managements, die mit der Gemeindewachstumsbewegung in den

90-er Jahren Einzug in die Praktische Theologie hielten, sind in der Entwicklung der pragmatisch

evangelikalen Gemeinden deutlich erkennbar. Sie schlagen sich insbesondere in der Orientierung

an Konzepten'” und der Anwendung von Tools'”

nieder. Die Verdnderungen in diesem Entwick-
lungsstadium haben eine gewichtige Komponente des menschlichen selber bewegen Kénnens'®
und sind stark an weises und strategisches Vorgehen gekoppelt. Aus diesem Grund beminglen

Kritiker der Gemeindewachstumsbewegung'”

die Nutzung strategischer und psychologischer
Hilfsmittel, welche ihrer Meinung nach mit dem Pragmatismus, der Sikularisierung und der Aus-
richtung am zeitgendssischen Geschmack einhergehen. Weil ihrer Ansicht nach Methoden nicht
zu Bekehrungen fithren und nur der Heilige Geist dies kann, seien die kompromisslose Wortver-

kiindigung und Orientierung am NT unerldsslich.

Das qualitative und quantitative Wachstum der untersuchten Beispiele widerlegen diese Mei-
nung. Die Gemeinde-Turnaround-Geschichte zeigt aber auf, dass nach dieser vielleicht {ibertrie-
benen Tendenz der pragmatischen Gemeinde die jungevangelikale Gemeinde diese Bedenken
wieder vermehrt ernst nimmt und insbesondere Konzepte und die Anwendung von Tools nicht mehr
gleich relevant sind. Das Gewicht der zentralen Fithrungsrolle des Gemeindeleiters nimmt eben-
falls wieder ab. Fiihren durch Verkiindigung und Fokussieren auf Vision / Ziel hat aber auch fiir jung-
evangelikale Gemeinden immer noch eine bestimmte (zwar nur noch eine untergeordnete) Rele-
vanz. Offenbar scheinen sie diese Methoden aus dem Stadium der pragmatischen Gemeinde mit-

genommen und beibehalten zu haben.

Weil ich bisher nur jungevangelikalen Gemeinden begegnet bin, die zuvor die Entwicklung der
pragmatischen Gemeinde durchlaufen haben, gehe ich davon aus,'” dass dieser Zwischenschritt
in der Gemeinde-Turnaround-Geschichte notwendig ist und nicht ausgelassen werden kann.
Jedenfalls finde ich es schade, dass viel Energie fiir Grabenkriege zwischen diesen unterschiedli-
chen Stadien vergeudet wird. Diese muss dringend sinnvoller investiert werden, denn wir brau-
chen ein Neben- und Miteinander von traditionellen, pragmatischen und jungevangelikalen Ge-
meinden, um tiberhaupt all unsere Mitmenschen erreichen zu kénnen. Wie die Gemeindeauspra-

gungen ist auch die Bevélkerung nicht homogen und deshalb braucht es ein ,,sowohl als auch!“

Die NCD betrachtet die Qualitit des Gemeindelebens als strategischen Schliissel zur Gemeinde-

entwicklung (Schwarz 2006:16) und damit auch zum quantitativen Wachstum. Meine Untersu-

1% Hier ist nicht ein Konzept im Sinne der Empirie gemeint, sondern die Kategorie Konzepte im Kasten Orientierung der Gemeinde-
Turnaround-Geschichte (siche Abb. 13). Beispiele dafiir sind die Gemeindewachstumsbewegung, die Gemeindegriindungsbewegung,
und auch andere systemische oder betriebswirtschaftliche Ansitze.

19% Beispiele von Tools sind: Projektwerkzeuge, NCD-Hilfsmittel, Kampagnen, (DIENST)-Seminare oder Willow Creek Unterlagen.

1% Die Aussagen in den Konzepten Behutsarmes Vorgehen, Lebensnaher Predigtstil, Visionsprozess und Fokussieren auf Vision / Ziel vermitteln
diese Einsicht.

197 7. B. die bibeltreuen Kritikern der Gemeindewachstumsbewegung Wilfried Plock (2000), Bill Hull (1992) oder Ralph Hesper (2010).

1% Dieser angenommerne Sachverhalt wire noch detaillierter zu untersuchen und zu belegen.
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chung hat ergeben, dass qualitatives Wachstum aller Gemeindemitglieder die Grundlage zum
quantitativen Wachstum ist. Wie die Auswirkung der Qualitét des gemeindlichen Lebens auf das
qualitative Wachstum jedes Gemeindemitglieds ist, wurde nicht erforscht. Kdnnte eine positive
Abhingigkeit dieser Erfolgsfaktoren belegt werden, wiirden sich die beiden Untersuchungen
gegenseitig bestétigen. Obwohl die von NCD ermittelten Wachstumskréfte Energieumwandlung und
Nachhaltigkeit in den Interviews ebenfalls von Probanden thematisiert wurden, haben sich daraus
keine Schliisselfaktoren ergeben. Die Frage nach den Kriften bedingt einer anderen Fragestel-

lung und grundlegenderen Gedanken als dies fiir die Ermittlung der Erfolgsfaktoren der Fall war.

Aus der Liste der zwolf Prinzipien von Béhlemann, kann hervorgehoben werden, dass der erste
Punkt Von der Vision ergriffen sein ganz sicher die grosste Relevanz hat. Die Gemeinde-
Turnaround-Geschichte zeigt, dass ein Visionsprozess notwendig ist und im Veridnderungspro-
zess Orientierung bietet. Das Prinzip Armut als Herausforderung fiir die Gemeinde wiirde ich nicht
nur auf Armut beziehen, sondern generell auch auf soziale, politische oder zwischenmenschliche
Herausforderungen ausweiten. Will eine Gemeinde wachsen, gehorten Herausforderungen un-
weigerlich dazu. Bis auf eine der untersuchten Gemeinde haben alle Kleingruppen oder Haus-
kreise, aber keine hat dies als entscheidender Faktor angefiihrt. Betreffend der geforderten Profi-
lierung der Kirche ist anzufiigen, dass jede der Gemeinden ihre Ausprigung und Geschichte, also
ein spezifisches Profil hat, aber nicht dass sie neu ein ausserordentliches Profil definiert haben,
auf das sie sich ausrichten mdchten (z. B. Geschiftsleute, Doppelverdiener oder gesellschaftlich

Randstdndige).

5.4 Beantwortung der Forschungsfrage

Mit allen bisherigen Ergebnissen aus der empirisch-theologischen und der praktisch-
theologischen Interpretation werden nun die Forschungsfrage'” und die detaillierenden Unter-

fragen beantwortet.

111

These 1:"° Je nach Entwicklungsstadium einer schweizerischen Landes- und Freikirche'™ in der Ge-

meinde-Turnaround-Geschichte'*

variieren die entscheidenden Faktoren. Unabhingig davon ist
fiir einen Turnaround ein befihigter und investitionsbereiter Gemeindeleiter notwendig, wel-
cher die zur Verinderung bereit gewonnenen Gemeindemitglieder in einen Visionsprozess ein-
bezieht, mit ihnen gemeinsam ein Leitbild entwickelt und die kiinftigen Handlungen darauf fo-
kussiert. Aus der frischen geistlichen Erfahrung und erlésten Lebensprigung durch Jesus Chris-
tus eines jeden einzelnen Gemeindemitglieds folgt eine missionarische Ausrichtung der Gemein-
de mit erhhter Gesellschaftsrelevanz und fiihrt zu qualitativem und nachtriglich quantitativem

Wachstum.

1% Die Forschungsfrage und die detaillierenden Unterfragen wurden in Kap. 2.1 formuliert und in 4.2 wieder aufgenommen.

119 Die These 1 beantwortet die Forschungsfrage und die erste Unterfrage. Weitere Ausfithrungen zur ersten Unterfrage siehe in Kap. 4.2.
" In den Interviews und der empirisch-theologischen Untersuchung wurde die Bezeichnung schweizerischen Landes- und Freikirchen
aufgrund der Anonymisierung und Vereinheitlichung gleichwertig zu Gemeinde verwendet.

112 Fine ausflihrliche Beschreibung der entwickelten Gemeinde-Turnaround-Geschichte befindet sich in Kap. 4.1.1. Dort wurden in Abb. 13
die entscheidenden Faktoren im erfolgreichen Veranderungsprozess noch umfangreicher als in der These beschrieben und visualisiert.
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These 2:'* Der Gemeinde-Turnaround einer traditionellen zu einer pragmatischen Gemeinde
lduft nach denselben Phasen wie ein betriebswirtschaftlicher Unternehmens-Wandel ab. Jedoch
unterscheiden sich die Rollenaufteilung und Fiihrungshierarchie teilweise, weil im Gemeinde-
Turnaround freiwillige und ehrenamtliche Mitarbeiter involviert werden miissen und das Wir-

ken des Heiligen Geistes den Verdnderungsprozess beeinflusst.

Der Gemeindeleiter und die Gemeindeleitung miissen sich deshalb bewusst sein, in welcher Pha-
se des Verdanderungsprozesses die Gemeinde steht und welchen Entwicklungen und Faktoren sie

als nichstens besondere Beachtung schenken miissen.

These 3:'* Die Gemeindeleitung muss stindig dafiir sorgen, dass eine vom Heiligen Geist offen-
barte und von der Gemeinde angestrebte und noch unerreichte Vision existiert, um sich weiter
zu entwickeln und eine Stagnation zu verhindern. Mit menschlicher Anstrengung kann ein
Turnaround ausgel6st werden, aber fiir den erfolgreichen Verlauf braucht es das Wirken des
Heiligen Geistes. Dieser hilft im Verborgenen mit und ist insbesondere fiir die notwendige Her-

zensverinderung und erléste Lebenspragung durch Jesus Christus mitverantwortlich.

Mit diesen drei Thesen konnte die Forschungsfrage beantwortet werden. Jedoch konnte die drit-
te Unterfrage nach der Folge der Faktoren nur fiir die Entwicklung von einer traditionellen zu
einer pragmatischen Gemeinde beantwortet werden. Aufgrund der zu wenig umfangreich vorlie-
genden Ergebnissen war dies fiir den Ubergang von einer pragmatischen zu einer jungevangeli-

kalen Gemeinde leider nicht méglich.

Fasst man diese empirisch-theologischen und praktisch-theologischen Ergebnisse zusammen,
bestitigen sie die Aussage von Werner Wunder, dass ein erfolgreicher Turnaround wesentlich
mit Leiterschaft'® und theologischem Handwerk'® zusammenhingt, aber auch Gott durch den
Heiligen Geist einen ausschlaggebenden Beitrag dazu leistet:'"” , Es ist nicht alles nur Zufall, aber
es ist auch nicht alles machbar mit der richtigen Taktik. Es ist Leadership und es ist Gott (Wunder
2009: Absatz 116).”

Das Fiihren durch Verkiindigung vereint genau diese beiden {iberaus wichtigen Erfolgsfaktoren:
Leiterschaft und das gottliche Wirken. Der Schwerpunkt des Gemeindeleiters muss also Verkiin-
digung nach géttlichem Massstab sein, die den Zuhorern Weisung und Zuriistung fiir ihr Alltags-
leben gibt. Bleiben wir am Ball und predigen die Gute Nachricht gezielt mit der Erwartung, dass

Gott sich darin méchtig erweist und in die Herzen der Zuhdrer wirkt!

' These 2 beantwortet die dritte Unterfrage (siehe in Kap. 4.2).
11 These 3 beantwortet die zweite Unterfrage (siehe in Kap. 4.2).
"% Der Gemeindeleiter mit seinen Eigenschaften und die Gemeindeleitung spielen bei allen untersuchten Gemeinden die Hauptrolle.

116 Als Beispiel dienen die Faktoren Fiihren durch Verkiindigung, Lebensnaher Predigtstil, Change Know-how, Fihigkeiten der Leiterperson oder
Tools anwenden.

17 Vergleiche dazu die Ausfithrungen zum Faktor Innen nach Aussen (Erlost zum Erldsen) in Kap. 5.2.
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6 SCHLUSSBEMERKUNGEN

Im Rahmen dieser empirisch-theologischen Forschungsarbeit mit explorativem Charakter wurde
die gestellte Forschungsfrage exemplarisch und gegenstandsverankert beantwortet. Auf die

Unterfragen konnten ebenfalls gestiitzt auf die Praxis wegweisende Aussagen erarbeitet werden.

,Je mehr ich weiss, desto mehr erkenne ich, dass ich nichts weiss* soll ein kluger Kopf'® gesagt
haben. Genauso erkenne ich nun, dass es zum Thema Gemeinde-Turnaround noch Vieles zu er-
forschen gibt. Wie bereits erwdhnt, wére diese empirisch-theologische Untersuchung im Ent-
wicklungsschritt von pragmatischen zu jungevangelikalen Gemeinden zu vertiefen, um den
wahrscheinlichen Entwicklungspfad der Mehrheit von Gemeinden genauer beschreiben zu kon-
nen. Die drei untersuchten Félle auf dem Weg in dieses Entwicklungsstadium haben wohl erste
Erkenntnisse geliefert, aber eine Detaillierung wiirde die aufgestellten Thesen weiter ausbauen

und festigen.

Ebenfalls wire eine Vertiefung der folgenden Forschungsgebiete spannend und sinnvoll:

- Eine Analyse der Rolle des Gemeindeleiters, mit seinem Wissen und seiner Erfahrung,
seinen Fahigkeiten und seiner Investitionsbereitschaft, da er die Hauptrolle im Verédnde-
rungsprozess spielt. Wiisste man genauer, welche Eigenschaften und Charakterziige
massgebend sind, konnte ihre Aus- und Weiterbildung gezielt verbessert werden.

- Welche Auswirkung hat die von einigen Gemeinden angestrebte Spezialisierung und Pro-
filierung? Ist diese in allen Entwicklungsstadien empfehlenswert oder macht sie nur fiir
pragmatische Gemeinden Sinn? Sind inkarnierende und organische Gemeinden eventuell

nur eine neue Form der Profilierung und gar keine neuen Gemeindeauspragungen?

Diese Forschungsarbeit hat erfolgreiche Turnarounds untersucht. Um ein kontrastreicheres und
vollstdndigeres Bild zu erhalten, wire dieselbe Untersuchung nun auch mit gescheiterten Veran-
derungsprozessen durchzufiihren und dabei die entscheidenden Faktoren zu bestimmen. Die
Untersuchung der Auswirkungen von erfolgten Gemeindespaltungen wegen Spannungen zwi-
schen Innovation und Tradition wiirde zudem Aufschluss geben, wie wichtig es ist, Gemeinde-

spaltungen zu verhindern.

Nicht zuletzt miissten die vorliegenden Ergebnisse dieser qualitativen Untersuchung auch quan-
titativ empirisch-theologisch validiert werden, um zu bestitigen, dass die Realitdt den Gesamtre-
sultaten dieser ersten explorativen Forschungsarbeit tiber entscheidende Faktoren i erfolgrei-

chen Verdnderungsprozessen entspricht.

Fiir mich personlich war diese Masterarbeit ein unermesslicher Gewinn, den ich als Leitungsmit-
glied in meine Gemeinde einbringen werde. Davon abgesehen war fiir mich die wichtigste Er-

kenntnis, dass alle Gemeinden unterwegs sind und dhnliche Veranderungsprozesse durchlaufen,

118 Das Zitat wird im Internet Albert Einstein zugeschrieben (http://www.wer-weiss-was.de/theme106/article557632.html [21.03.2011]),
der es von Sokrates ,,Ich weiss, dass ich nichts weiss* (http://de.wikipedia.org/wiki/ich_weiR,_dass_ich_nichts_weil [21.03.2011]) abge-
wandelt haben soll. Obwohl diese Vermutung fiir mich unwahrscheinlich ist, beschreibt der Ausspruch meine aktuelle Einsicht passend.
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sich jedoch an ganz unterschiedlichen Stadien der Gemeinde-Turnaround-Geschichte befinden.
Dies relativiert nicht die Dringlichkeit von Turnarounds, sondern fithrt mich zur Einsicht, dass
wir Gemeinden viel mehr voneinander lernen und gegenseitig anspornen miissen, damit die Kir-

che besser wichst.

Wenn ich den Lernwert dieser Arbeit fiir mich betrachte, finde ich es iiberaus tragisch, wie viel
Energie fiir Diskussionen und Grabenkriege zwischen Gemeinden unterschiedlicher Entwick-
lungsstadien und Denominationen aufgewendet wird. Diese muss dringend sinnvoller investiert
werden, denn wir brauchen ein gleichzeitiges Neben- und Miteinander von traditionellen, prag-
matischen und jungevangelikalen Gemeinden, um iiberhaupt all unsere Mitmenschen mit der

Guten Nachricht von Jesus Christus erreichen zu kénnen.

Der Einbezug und die Gegeniiberstellung von betriebswirtschaftlichem Wissen aus dem Change
Management, dem strategischen Management und der Turnaround-Forschung war héchst inte-
ressant. Aber gerade weil das klassische Change Management der Betriebswirtschaft wichtige
theologische Aspekte nicht beriicksichtigt, ist Gemeinde-Turnaround-Management eine Diszi-
plin, worin Gemeindeleiter ausgebildet werden miissen um Veranderungsprozesse und Theologie

vereinen zu kdnnen.

It's a God thing and it's a question of Leadership. And you have to keep those
two things together (Wunder 2009: Absatz 84)."°

Diese Aussage wird von der Forschungsarbeit unterstrichen und spricht mir direkt aus dem Herz.

119 Ubersetzung des Zitats von Werner Wunder: , Es ist Gottes Sache und es ist eine Frage der Leiterschaft. Und diese beiden Dinge musst
zu zusammenhalten.
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8 ANHANG

Der Anhang dieser Masterarbeit besteht aus zwei Teilen:

8.1 Inhalt Anhang A: Einzelfallauswertungen Interviews

Diese Einzelfallauswertungen im Rahmen des axialen Codierens sind offentlich, wurden aber

aufgrund ihres Umfanges nicht in den Forschungsbericht selbst aufgenommen.

Dokument Kapitel Seiten

Axiales Codieren [A01] Masterarbeit Turnaround - Forschungs- 8.3 35

bericht - Marc Schmid 05.09.7208 (ab Seite 65)

"Tab. 10: Inhalt Anhaﬁg A Einielfallauswertungen Interviews

8.2 Inhalt Anhang B: Empirische Daten und Dokumentation auf CD

Dieser zweite Teil des Anhangs beinhaltet dem Datenschutz unterliegende Informationen und ist
deshalb nicht o6ffentlich verftigbar. Er wird lediglich auf CD dem Korrektor und dem Priifungsin-
stitut zur Beurteilung der Masterarbeit vorgelegt, damit die in diesem Bericht erstellten Arbeiten
nachvollzogen und iiberpriift werden kénnen. Mit der Beurteilung dieser Arbeit bestitigen sie,
dass die Informationen aus diesem Anhang in der Masterarbeit fachgerecht verwendet und

interpretiert wurden, sodass diese Informationen fiir den Leser des Forschungsberichtes nicht

mehr notwendig sind.

Ordner ] Ordner / Datei Format Seiten
Korrespondenz  [B01] = Alle Email-Korrespondenz nach Datum MSG -
(Outlook)
Proposal [B02] | Masterarbeit Turnaround - Proposal - PDF 13
Marc Schmid 05.09.7208 - 101109 - Ein- (DOCX)
reichung IGW
[B03] | Masterarbeit Turnaround - Proposal - PDF 13
Marc Schmid 05.09.7208 - 101109 - Ein- (DOCX)

reichung IGW - mit Kommentaren

Projektbe- [Bo4]  Masterarbeit Turnaround - Projektbe- PDF 2
schrieb schrieb - Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
Interview- [BO5]  Masterarbeit Turnaround - Fragebogen PDF 3
Leitfaden fiir die halbstandardisierten Interviews - (DOCX)

Marc Schmid 05.09.7208
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Ordner / Datei
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Interview- [B06] = Masterarbeit Turnaround - Interview 1 - PDF 15
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Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B08] = Masterarbeit Turnaround - Interview 3 - PDF 11
Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B09]  Masterarbeit Turnaround - Interview 4 - PDF 16
Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B10] = Masterarbeit Turnaround - Interview 5 - PDF 24
Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B11] = Masterarbeit Turnaround - Interview 6 - PDF 19
Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B12] = Masterarbeit Turnaround - Interview 7 - PDF 13
Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
Interview- [B13] = Masterarbeit Turnaround - MAXQDA XLSX 1 Tabelle
Variablen Text Analyse - Variablen - Marc Schmid
05.09.7208
Offenes Codie-  [B14] = Masterarbeit Turnaround - Memotypen - PDF 2
ren Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B15] = Masterarbeit Turnaround - MAXQDA MX4 -
Text Analyse - Marc Schmid 05.09.7208 - =~ (MAXQDA)
110112 Abschluss Dimensionalisieren
[B16] = Masterarbeit Turnaround - Analysen XLSX 3 Tabellen
nach zweitem Codiergang (Gewichtung
und Vergleich zum Vorprojekt) - Marc
Schmid 05.09.7208
Dimension- [B17] Masterarbeit Turnaround - Dimensionali- XLSX 4 Tabellen

alisieren nach

Gewichten

sierung nach Gewichten - Marc Schmid

05.09.7208
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Ordner

Ordner / Datei

Format

Seiten

| [B18]

Axiales Codie- Masterarbeit Turnaround - MAXQDA MX4 -
ren Text Analyse - Marc Schmid 05.09.7208 (MAXQDA)
[B19]  Masterarbeit Turnaround - Axiales Co- XLSX 4 Tabellen
dieren - Entwicklung Codierparadigma -
Marc Schmid 05.09.7208
[B20] = Masterarbeit Turnaround - Liste der Co- PDF 149
dierungen - Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B21] = Masterarbeit Turnaround - Liste der PDF 17
Memos - Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B22] @ Masterarbeit Turnaround - Gemeinde- PDF 9
Turnaround-Prozesse der Einzelfallaus- (DOCX)
wertungen - Marc Schmid 05.09.7208
Forschungs- [B23] = Masterarbeit Turnaround - Forschungs- PDF 106
bericht bericht - Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B24]  Masterarbeit Turnaround - Gemeinde- PNG -
Turnaround-Geschichte - Marc Schmid (VsD)
05.09.7208
Mentoring [B25] = Masterarbeit Turnaround - Mentoring- PDF 4
protokoll - Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
[B26] = Masterarbeit Turnaround - 100827 Pro- PDF 2
tokoll Mentoringtreffen Proposal - Marc (DOCX)
Schmid 05.09.7208
[B27] = Masterarbeit Turnaround - 101108 Pro- PDF 4
tokoll Mentoringtreffen Codieren - Marc (DOCX)
Schmid 05.09.7208
[B28] = Masterarbeit Turnaround - 110216 Pro- PDF 4
tokoll Telefon axiales Codieren - Marc (DOCX)
Schmid 05.09.7208
Literatur [B29] = Masterarbeit Turnaround - Literaturno- PDF 24
tizen - Marc Schmid 05.09.7208 (DOCX)
Planung [B30] = Masterarbeit Turnaround - Planung und PDF 1
Aufwandschitzung - Marc Schmid (XSLX)
05.09.7208
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Ordner Ordner / Datei Format Seiten
Logo [B31] | Masterarbeit Turnaround - Logo - Marc PNG -
Schmid 05.09.7208
Software [B32] @ MAXQDA10_Demo EXE -
[B33]  f4-v31 EXE -

Tab. 11: Inhalt Anhang B: Empirische Daten und Dokumentation auf CD

Verwendete Formate:

- DOCX: Microsoft Word 2010

- EXE: Windows Executable (Windows Vista, Windows 7)
- MSG: Microsoft Outlook 2010

- MX4: VERBI MAXQDA 10

- PDF: Adobe Acrobat Reader X

- PNG: Portable Network Graphics (Bilddatei)

- XSLX: Microsoft Excel 2010

- VSD: Microsoft Office Visio 2007
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8.3 Anhang [A01]: Einzelfallauswertungen Interviews

8.3.1

Titel des Interviews

Name der Interviewer

Tab. 12: Ubersicht Interview 1

Interview 1: Von innen nach Aussen

Von Innen nach Aussen

Marcel Koller

27. November 2009

Frank Kéhler und Marc Schmed

Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 1:

Axiales Codier- Kategorie Unterkategorie Dimensionale Eigenschaften
paradigma
Phidnomen Erfolgreicher Urzustand Gemeindespaltung, ohne Lei-
Turnaround tung
Ziele Endzustand / Auftragsorientierte, stark wach-
Endzustand sende Gemeinde mit vielen an-
gegliederten Institutionen
Entwicklungsschritt  In 15 Jahren von traditionell zu
fortgeschritten pragmatisch
evangelikaler Gemeinde
Ursache Ausloser Wahrnehmung Krise, quantitativer Riickgang
Aktivitdten Gemeindeleiterwechsel
Kontext Rollenbezogene  Gemeindeleiter Investitionsbereitschaft, Change
Faktoren Know-how
Gemeindeleitung -
Gemeindemitglieder = Miissen einbezogen werden,
schitzen Fithrung
Intervenierende  Rollenbezogene = Gemeindeleiter pointiert Evangelisation
Bedingungen Faktoren
Gemeindeleitung -
Gemeindemitglieder | Durstig machen, giren lassen
und Triebkraft nutzen
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Durchfiihrungs- = Orientierung Konzepte, personliche Erlgsung,
art von Verinde- Fokussierend auf Vision / Ziel /
rungen Auftrag

Strategien Innen nach Aussen, Kontinuitit
/ Prozess
Strategien Handlung / Wirken des Heiligen -
Interaktion Geistes
Umgang mit ... Finanzen
Verdnderungs- Mitgliederentwicklung, Tools
aktionen anwenden
Konsequenzen Auswirkungen Wachstum Starkes quantitatives und quali-
tatives Wachstum
Gemeindeleben Gesellschaftsrelevanz durch
Grésse / Institutionen
Schwerpunkt Missionarische Ausrichtung
Struktur Parallelstrukturen / Profilie-
rung, Professionalisierung, stei-
gende Komplexitét

Tab. 13: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 1 als Tabelle
1) Phinomen: Erfolgreicher Turnaround

Der erfolgreiche Turnaround in der Gemeinde von Marcel Koller beginnt mit dem Gemeindelei-
terwechsel vor 15 Jahren, als die Gemeinde mit 60 Mitgliedern in einer grossen Krise steckte und
vom Umfeld nicht wahrgenommen wurde. Sie entsprach einer traditionell evangelikalen Ge-

meinde'®

und entwickelte sich zu einer stark wachsenden, pragmatisch evangelikalen Gemeinde
mit 13 Vollzeitstellen, Lebensberatungs- und Seelsorgezentrum, Kindertagesstétte sowie mehre-

ren angegliederten Stiftungen.

120 Die Bezeichnungen traditionell evangelikale, pragmatisch evangelikale und jungevangelikale Gemeinde werden in Anlehnung an den
Vergleich und die Gegeniiberstellung von den drei grossen Gemeindeauspragungen seit 1950 durch Robbert Webber (2002:16ft) ver-
wendet.. Eine Auflistung und Gegentiiberstellung von 12 charakteristischen Merkmalen liefert Webber in The Younger Evangelicals. Facing
the Challenges of the New World auf Seite 18.

Die traditionell evangelikalen Gemeinden entstanden nach dem zweiten Weltkrieg (ca. ab 1950) unter der Anfithrung von Billy Graham.
Charakteristische Merkmale von ihr sind, dass sie pastorenzentriert und gesetzlich ist, eine rationale Weltanschauung vertritt und mit-
tels Massenveranstaltungen evangelisiert.

Die pragmatisch evangelikalen Gemeinden entstanden ab den 70er Jahren unter der Anfiihrung von Bill Hybels. Thre charakteristischen
Merkmale sind ihre sucherorientierten Gottesdienste, die Angebots- und Programmorientierung, der pastorale Fithrungsstil als Manager
der Gemeinde sowie ihre suburbane und marktorientierte Ausrichtung, die sich haufig in der Form von Mega-Churches dussert.

Die jungevangelikalen Gemeinden entstehen etwa seit dem Beginn des 21. Jh. in der Postmoderne unter der Anfithrung von Brian McLa-
ren. Thre charakteristischen Merkmale sind organische Strukturen, inkarnierende und gesellschaftsdurchdringende Evangelisationsme-
thoden und die meist kleinen aber interkulturellen Zusammenkiinfte.
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2) Kausale / ursichliche Bedingungen fiir dieses Phinomen: Ausléser

Der entstandene Druck aufgrund der Gemeindespaltung, die fehlende pastorale Leitung und der
daraus resultierende quantitative Riickgang fiihrte zur Verdnderungsbereitschaft der Gemein-

demitglieder und zum ausschlaggebenden Gemeindeleiterwechsel:

Marcel Koller: Einzelne, vor allem eine Person ganz stark, ein sehr, ein guter
Denker, der hat intensiv an dieser Frage gearbeitet, wie kdnnen wir aus dieser
enormen Sackgasse herauskommen. Und mir war es auch klar, wir werden mit
der Zeit zumachen oder noch mal neu starten. ...

Interviewer: Und das wurde in dem Fall auch von der Gemeinde geteilt? Die
haben gesagt: Jetzt muss etwas dndern.

Marcel Koller: Ja, ja (Koller 2009: Absatz 30,33-34).
3) Kontext: Rollenbezogene Faktoren

Der Gemeindeleiter ist ein wesentlicher Schliisselfaktor im Verdnderungsprozess, weil er die
Verdnderungsnotwendigkeit sieht, das notwendige Change Know-how mitbringt und sich stark

investiert:

Also, das sind ganz viele Faktoren. Das hat schlicht und einfach damit zu tun,
dass ich wahrscheinlich, das ist jetzt eben bléd, wenn ich das sage, mit mir je-
mand gefunden wurde, der bereit war, in das hineinzustehen und der auch
gewisse Voraussetzungen gehabt hat fiir einen Turnaround (Koller 2009: Ab-
satz 42).

Die Gemeindemitglieder wurden verdnderungsbereit und ,,durstig” gemacht, in den Verinde-

rungsprozess einbezogen und schitzten schliesslich die klare Fithrung.

4) Intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren, Durchfithrungsart von Verinderun-

gen

Die auf managerweise gefithrte Gemeinde orientiert sich sehr stark an Konzepten, insbesondere
der personlichen Erlosung und pointiert deshalb die Evangelisation als ihren Auftrag. Bevor
strukturelle oder organisatorische Veridnderungen durchgefithrt werden kénnen, muss der

Mensch geistlich erneuert werden. Die Verdnderung geschieht damit von innen nach aussen:

Innen nach aussen und unten nach oben. Ganz, ganz, ganz, ganz, ganz ent-
scheidend! Innen nach aussen heisst von den geistlichen Werten, von der
geistlichen Faszination iiber der Kernbotschaft, dort musst du anfangen.
Immer wieder, auch kirchengeschichtlich, immer wieder (Koller 2009: Absatz
48).

Das kontinuierliche Vorgehen in allen Verdanderungen ist prozesshaft, fokussiert und sehr griind-
lich.

5) Handlungs- und Interaktionsstrategien: Handlung / Interaktion

Nachdem gemeinsam der Auftrag mit dem Schwerpunkt der Evangelisation definiert wurde,
konnte die Strategie definiert werden. Um die Mitglieder in der Jiingerschaft und dem geistli-

chen Wachstum zu férdern, werden insbesondere Kurse angeboten.
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6) Konsequenzen, Ergebnisse von Handlung und Interaktionen: Auswirkungen

Nebst dem ausserordentlich starken quantitativen und auch qualitativen Wachstum hat sich die
Gemeinde wirksam missionarisch ausgerichtet. Thr stark gelebter Auftrag alle Menschen zu Jiin-
gern zu machen und die Jiingerschaft zu férdern bestimmt ihre Aktionen und prigt die Mitglie-
derentwicklung. Um die Herausforderung und Komplexitit aufgrund der Gemeindegrdsse zu
bewdltigen, fand strukturell eine ausgeprigte Professionalisierung und Parallelisierung statt und

folgt damit dem Prinzip des Teilens und Herrschens:

Fangen wir jetzt beim Wort Komplexitét an: Um der Komplexitit zu begegnen,
ist ein erster Grundsatz: Entflechten, entflechten, entflechten, entflechten. ...
Entflechten hat fiir uns geheissen, in Parallelstrukturen zu denken und zu
arbeiten. Das heisst fiir uns: Junge - junge Erwachsene, eine eigene Gemeinde
und es darf eine eigene Gemeinde sein, wir wollen eine eigene Gemeinde. Was
heisst Eigene? Sie leben selber, sie funktionieren, sie organisieren, sie sind
sich selbst. Und dann die ganze Teenie-Church ... Also nur in eigenen Geféssen
kannst du es handhaben und bleibt es wachstumsfzhig. ... Und diese Struktur
hat sich von daher stark veridndert (Koller 2009: Absatz 68).

Die neuen angegliederten sozialen Institutionen tragen zur Bekanntheit in der Offentlichkeit und

zur Gesellschaftsrelevanz der Gemeinde bei.

Schaubild Ergebnisse axiales Codieren fiir Interview 1:
Werden die dimensionalen Eigenschaften zusammengefasst, ergibt dies fiir Interview 1 das fol-

gende Schaubild:

3) Kontext:
2) Urssciig Gemeindeleiter: Investitionsbereitschaft,
Krise, quantitativer Riickgang, Change Know-how
Gemeindeleiterwechsel Gemeindemitglieder: miissen einbezogen

werden, schitzen Fithrung

/ 6) Konsequenzen: \

Starkes quantitatives und qualitatives

1) Phiinomen: Wachstum
In 15 Jahren von traditionell zu fortge- ‘ > Gesellschaftsrelevanz durch Grés-
schritten pragmatisch evangelikaler Ge- se/Institutionen

meinde Missionarische Ausrichtung

Parallelstrukturen / Profilierung, Profes-

\sionalisierung, steigende Komplexitéitj

/

Gemeindeleiter: pointiert Evangelisation 5) Strategien:
Gemeindemitglieder: durstig machen, géren
lassen und Triebkraft nutzen

4) Intervenierende Bedingungen:

Umgang mit Finanzen

Konzepte, persénliche Erlésung Mitgliederentwicklung, Tools anwenden

Innen nach Aussen, Kontinuitit

Abb. 18: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 1 als Schaubild
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Evaluation Interview 1:

Die Phase der Krise und des quantitativen Riickgangs fiithrte zu Spaltungen in der Gemeinde und
auch zu einer Zeit ohne Gemeindeleiter. Diese Faktoren waren wesentlich um den Turnaround
auszultsen. Die iibrig gebliebenen Gemeindemitglieder wurden dadurch verinderungsbereit,
sodass sie dankbar im Verdnderungsprozess mitmachten. Nach dem Gemeindeleiterwechsel folg-
te eine nach innen gerichtete Phase der geistlichen Erneuerung und ein Auftragsformulierungs-
prozess. Im Bereich der Mitglieder-Gewinnung und -Entwicklung ist das prozesshaft aufbauende

Angebot und das kontinuierliche Vorgehen ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Als Konsequenz erreichte die Gemeinde eine tiberdurchschnittliche Grésse. Ab 250 Gemeinde-
mitgliedern nahm die Komplexitét so stark zu, dass auf Parallelstrukturen (parallele Angebote
fiir Teens, junge Erwachsene und Erwachsene) gewechselt wurde, um der Herausforderung zu
begegnen und weiter skalieren zu kénnen. Um die Ubergidnge zwischen diesen Gefdssen zu er-

leichtern, wurden diverse Kontakt- und Integrationstools bereitgestellt.

So entstand eine stark wachsende, auftragsorientierte Gemeinde mit vielen angegliederten Insti-
tutionen. Die missionarische Ausrichtung, die Gemeindegrésse und die angegliederten Institu-
tionen tragen zu der Gesellschaftsrelevanz bei und fiithrten zu ihrer grossen Bekanntheit in der
Offentlichkeit.

© IGW International Marc Schmid 13.Juli 2011



Masterarbeit

@ Turnaround

70

8.3.2

Interview 2: Reformprogramm Kirche Zukunft

Titel des Interviews

Reformprogramm Kirche Zukunft

Herbert Meier

30. November 2009

Name der Interviewer

David Staub und Sarah Fong

Tab. 14: Ubersicht Interview 2

Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 2:

Axiales Codier- Kategorie Unterkategorie Dimensionale Eigenschaften
paradigma ' :
Phidnomen Erfolgreicher Urzustand programm- und angebotsorien-
Turnaround tierten Mitarbeitergemeinde
Ziele Endzustand / inkarnierende und gesell-
Endzustand schaftsdurchdringende Ge-
meinde
Entwicklungsschritt ~ Mehrere frithere Verdnde-
rungsprozesse, seit 2 ]ahren
unterwegs von einer pro-
gramm- und angebotsorientier-
ten Mitarbeitergemeinde zu
einer inkarnierenden und ge-
sellschaftsdurchdringenden
Gemeinde
Ursache Ausloser Wahrnehmung Spirituelle Stagnation
Aktivititen Analyseergebnisse
Kontext Rollenbezogene Gemeindeleiter muss leiten / vorangehen
Faktoren (unterstiitzend)
Gemeindeleitung -
Gemeindemitglieder = miissen einbezogen werden,
sind der Verdnderungsinitiator
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Intervenierende  Rollenbezogene = Gemeindeleiter fordert Verdnderungen / setzt
Bedingungen Faktoren Basis frei
Gemeindeleitung muss mitmachen
Gemeindemitglieder | durstig machen, géren lassen
und Triebkraft nutzen
Durchfithrungs-  Orientierung Analyseergebnisse, Realitét
art von Verdnde- wahrnehmen
rungen Strategien Kontinuierliche Verdnderung
(dran bleiben)
Strategien Handlung / Wirken des Heiligen -
Interaktion Geistes
Umgang mit ... -
Verdnderungs- Situations- / Kontextanalyse
aktionen durchfiihren, Personliche Be-
ziehungen / Quartierarbeit
Konsequenzen Auswirkungen Wachstum -
Gemeindeleben Kultur- / Gesellschaftsrelevanz
Schwerpunkt Missionarische Ausrichtung
Struktur Organisch / Wachstiimlich

Tab. 15: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 2 als Tabelle
1) Phinomen: Erfolgreicher Turnaround

Die Gemeinde hatte sich bereits seit den 70er Jahren in mehreren Verdnderungsprozessen von
einer traditionellen leiterzentrierten Gemeinde zu einer programm- und angebotsorientierten
Mitarbeitergemeinde entwickelt. Der genauer untersuchte Zeitabschnitt beginnt vor zwei Jah-
ren, als die Gemeinde einen Verdnderungsprozess mit den Phasen Planung, Analyse, Visionsent-
wicklung und Umsetzung projektmissig initiierte. In der erst gerade gestarteten Umsetzungs-
phase sucht und entwickelt sie ihre Relevanz in der Gesellschaft, indem sie Beziehungen fordert

und so als positive und evangelistische Kraft wahrgenommen werden will:

Aber wir haben wie das Gefiihl, es sollte auch noch eine stirkere Verbindung
auch geben mit dem Dorf oder mehr Beziehungen. Auch die Bediirfnisse der
Leute vom Dorf wahrnehmen, herausfinden und auch mit den Ressourcen des
Evangeliums, die wir haben zusammenzubringen (Meier 2009: Absatz 41).

Die Gemeinde ist also unterwegs von einer programm- und angebotsorientierten Mitarbeiterge-

meinde zu einer inkarnierenden und gesellschaftsdurchdringenden Gemeinde.
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2) Kausale / ursichliche Bedingungen fiir dieses Phinomen: Ausléser

Der Ausloser fiir den untersuchten Verdnderungsprozess war eine Kombination von spiritueller

Stagnation und den Erkenntnissen aus einer Gemeindeanalyse:

Und ich glaube, an diesem Punkte waren wir auch wieder vor etwa zwei Jah-
ren. Ja, merken es stagniert, oder wir kommen bei dieser Spiritualitat, das wis-
sen wir schon ldnger, das wissen wir schon, hat schon das Gemeindeprofil drei
Jahre vorher gezeigt, dass es nicht so hoch entwickelt ist. ... Das, eine gewisse
Erniichterung und ja, wo man sich auch fragen muss, was da l4uft, was abgeht,
oder (Meier 2009: Absatz 39).

Die Situations- und Kontextanalysen zu Beginn des Veridnderungsprozesses verstirkten an-

schliessend diese initialen Ausldser.
3) Kontext: Rollenbezogene Faktoren

Der Verdnderungsinitiator im Prozess sind die Gemeindemitglieder, wenn auch dieser von der
Gemeindeleitung initiiert wurde. Der Gemeindeleiter leitet, indem er wenige essenzielle Struktu-

ren vorgibt und die Gemeindemitglieder als Triebkraft in den Veridnderungsprozess einbindet.

4) Intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren, Durchfithrungsart von Verinderun-

gen

Der Gemeindeleiter beglinstigt Verdnderung, indem er die Basis mit Analyseergebnissen inspi-

riert, ihre Ideen ,,gdren* l4sst und diese dann keimen und von ihr umgesetzt werden:

Und wie den Ball den Leuten einmal zuzuspielen und schauen was passiert,
oder. Und es hitte sein kdnnen, dass tiberhaupt keine Resonanz kommt, oder.
Das Risiko gingen wir ein. Es kam Resonanz, es sind jetzt etliche Projektgrup-
pen am Laufen, aber es ist jetzt weniger so, dass wir, wir dann quasi von oben
herab sagen: Und jetzt miissen wir unbedingt da und wer wire parat, und so.
Sondern was girt, was keimt bei den Leuten? ... Bottom-up und nicht top-
down. Also nicht hierarchisch sondern wachstiimlich, oder (Meier 2009: Ab-
satz 47).

Gleichzeitig wird die gesamte Gemeindeleitung einbezogen und damit der Prozess breit abge-
stiitzt:

Also was sicher einfach wichtig ist. Ist das Einbinden von allen massgeblichen
Kriften. Also gerade auch jetzt auf der Leitungsebene (Meier 2009: Absatz
102).

5) Handlungs- und Interaktionsstrategien: Handlung / Interaktion

Als Basis fiir die weiteren Verdnderungsaktionen dient eine Situations- und Kontextanalyse. Als
Folge daraus wird das Netz einer tragenden Gemeinschaft aktiv geférdert, indem persdnliche
Beziehungen gepflegt werden (Quartierarbeit). Wo hilfreich werden unterstiitzende Tools'*' ein-

gesetzt.

12! Damit sind Tools wie Projektwerkzeuge zur Gemeindeentwicklung, die Hilfsmittel der NCD oder z. B. Unterlagen von Willow Creek
gemeint.
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6) Konsequenzen, Ergebnisse von Handlung und Interaktionen: Auswirkungen

Die Gemeinde entwickelte eine neue Sicht der Sendung ihrer Mitglieder unter die Mitmenschen
in ganz verschiedenen dienenden Funktionen in die Gesellschaft und wird deswegen auf eine
neue Weise wahrgenommen:
Ich denke, dass wir verstirkt (kleine Pause) wahrgenommen werden, dass
man auch nicht eine Wertung macht, dass wenn jemand sich z. B. jetzt sich im
Gemeinderat, in der Schulpflege engagiert, dass man sagt, dass ist sein Enga-
gement fiir die Gemeinde ... Also das ist auch so einwenig auch ein Ziel, die Re-
levanz, die Verankerung im Dorf, das Leben im Dorf mitzuprdgen vom Evange-
lium her und dies als (kleine Pause) dass wir in dieser Dorfgemeinschaft auch
als positive Kraft wahrgenommen werden, vermehrt. Und ich denke, dass wir

auf diesem Weg einige Schrittchen gemacht haben, aber eben, wie gesagt das
ist sicher etwas, dass weitergehen muss und soll (Meier 2009: Absatz 78).

Im Bereich des qualitativen und quantitativen Wachstums konnte die Gemeinde in dieser seit

Kurzem laufenden Verdnderungsphase noch nicht merklich Fortschritte erzielen.

Schaubild Ergebnisse axiales Codieren fiir Interview 2:
Werden die dimensionalen Eigenschaften zusammengefasst, ergibt dies fiir Interview 2 das fol-
gende Schaubild:

3) Kontext:
2) Urseciell Gemeindeleiter: muss leiten / vorangehen
Spirituelle Stagnation (unterstiitzend)
Analyseergebnisse Gemeindemitglieder: miissen einbezogen

werden, sind der Verdnderungsinitiator

- a

6) Konsequenzen:

1) Phiinomen:

Mehrere frithere Verdnderungsprozesse,
seit 2 Jahren unterwegs von einer pro-
gramm- und angebotsorientierten Mitarbei-
tergemeinde zu einer inkarnierenden und
oesellschaftsdurchdrineenden Gemeinde

Kultur- / Gesellschaftsrelevanz

- > Missionarische Ausrichtung

Organisch / Wachstiimlich

\ )
Pad

4) Intervenierende Bedingungen:

Gemeindeleiter: férdert Verdnderungen / setzt 5) Strategien:
Basis frei; Gemeindeleitung: muss mitmachen Situations- / Kontextanalyse durchfiih-
Gemeindemitglieder: durstig machen, géren lassen ren, Personliche Beziehungen / Quartier-
Analyseergebnisse, Realitit wahrnehmen arbeit

Kontinuierliche Verdnderung (dran bleiben)

Abb. 19: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 2 als Schaubild
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Evaluation Interview 2:

Im Vergleich vom Ubergang von einer traditionellen zu einer pragmatischen Gemeinde gegen-
iiber dem Ubergang einer pragmatischen Gemeinde (programm- und angebotsorientierten Mit-
arbeitergemeinde) zu einer jungevangelikalen Gemeinde'” (inkarnierende und gesellschafts-
durchdringende Gemeinde) scheinen sich die Ursachen und auch die Rolle der Gemeindemitglie-
der deutlich zu unterscheiden. Im vorliegend untersuchten Fall war weder eine Krise noch ein
Gemeindeleiterwechsel der Ausldser, sondern die Erkenntnis der spirituellen Stagnation, respek-
tive Analyseergebnisse, welche dies aufzeigten. In fritheren Verdnderungsprozessen dieser Ge-
meinde, als der Ubergang von einer traditionellen zu einer pragmatischen Gemeinde erfolgte,

waren die Faktoren Druck und Gemeindeleiterwechsel jedoch wesentlich gewesen.

Im Gegensatz zu den anderen analysierten Gemeinden kann diese Gemeinde als Konsequenz aus
dem aktuellen Verdnderungsprozess noch kein grosses quantitatives noch ein deutlich qualitati-
ves Wachstum verzeichnen. Dies, weil der Prozess erst gerade begonnen hat und die Auswirkun-
gen noch nicht wirklich ersichtlich sind. Aufgrund der bisherigen Erfahrungen der Gemeinde
und ihrer bisherigen Kontinuitdt wird wohl aber auch dieser Verdanderungsprozess erfolgreich
verlaufen. Thre neue Sicht des Reich Gottes sowie der Einfluss und die Involvierung der Gemein-

demitglieder sind bereits beachtlich fortgeschritten.

122 Die Bezeichnungen jungevangelikale Gemeinde wird in Anlehnung an den Vergleich und die Gegentiberstellung von den drei grossen
Gemeindeausprigungen seit 1950 durch Robbert Webber (2002:16ft.) verwendet. Eine Kurzbeschreibung der Auspréagungen befindet sich
in der Fussnote des Abschnitts 1) Phanomen: Erfolgreicher Turnaround von Interview 1.
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8.3.3

Titel des Interviews

Name der Interviewer

Tab. 16: Ubersicht Interview 3

Interview 3: Reintegration der Jugendbewegung

Reintegration der Jugendbewegung

Georg Neukomm

3. Dezember 2009

Thomas Schnyder und Christian Stdheli

Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 3:

Axiales Codier- Kategorie Unterkategorie Dimensionale Eigenschaften
paradigma :
Phidnomen Erfolgreicher Urzustand traditionelle Formen, Gesetz-
Turnaround lichkeit
Ziele Endzustand / angebotsorientierte und nach
Endzustand aussen gedffnete Gemeinde
Entwicklungsschritt  In 8 Jahren von traditionell zu
pragmatisch evangelikaler Ge-
meinde
Ursache Ausloser Wahrnehmung quantitativer Riickgang,
Schmerz
Aktivititen Jugend, Gemeindeleiterwechsel
Kontext Rollenbezogene  Gemeindeleiter Leiterperson an sich, Verdnde-
Faktoren rungserlebnisse
Gemeindeleitung -
Gemeindemitglieder -
Intervenierende  Rollenbezogene = Gemeindeleiter pointiert Evangelisation, visio-
Bedingungen Faktoren nir und mutig leiten
Gemeindeleitung braucht Einheit fiir Verdnde-
rung
Gemeindemitglieder -
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Durchfiihrungs- = Orientierung Fokussierend auf Vision / Ziel /
art von Verdnde- Auftrag
rungen Strategien Behutsames Vorgehen

Strategien Handlung / Wirken des Heiligen  in der Evangelisation
Interaktion Geistes

Umgang mit ... -
Verdnderungs- (Re-) Integration der Jugend,
aktionen Lebensnaher Predigtstil

Konsequenzen Auswirkungen Wachstum Quantitatives und qualitatives

Wachstum
Gemeindeleben Form / Stil, Gottesdienst
Schwerpunkt Missionarische Ausrichtung
Struktur -

Tab. 17: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 3 als Tabelle

1) Phinomen: Erfolgreicher Turnaround

Die Gemeinde von Georg Neukomm war bei seiner Ankunft noch eine gesetzliche und traditio-

nelle'®

Gemeinde mit etwa 150 Mitgliedern. In den acht Jahren des Turnarounds wandelte sie
sich zu einer modernen, angebotsorientierten, frischen, fréhlichen und einladenden Gemeinde.
Sie wuchs zuerst stark und blieb dann in den letzten Jahren konstant bei einer Anzahl von 250

Gemeindemitgliedern.
2) Kausale / ursichliche Bedingungen fiir dieses Phinomen: Ausléser

Der quantitative Riickgang, weil die Jungen nach der Konfirmation die Gemeinde jeweils verlies-
sen, und die daraus folgende Uberalterung der Gemeinde 16ste in der Gemeindeleitung und

einem weiten Teil der Gemeindemitglieder einen tiefen inneren Schmerz aus:

Die Leitung der Gemeinde, und ich wiirde auch sagen ein rechter Teil der Ge-
meinde, hat einen immer grésseren Schmerz empfunden. Sie haben wie nicht
mehr gewusst, wie machen wir das, damit die jungen Leute das ansprechend
finden, gerne kommen und gerne bleiben. Das diinkt mich, wenn wir von
Turnaround reden, ist das eines der ganz wesentlichen Elemente (Neukomm
2009: Absatz 24).

Zusammen mit dem Gemeindeleiterwechsel und der Reintegration einer parallel gestarteten

Jugendbewegung konnte der Verdnderungsprozess initialisiert werden:

12 Es handelte sich um eine traditionelle Gemeinde mit Orgelmusik, Gitarrenchérli und Fltenchérli.
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Der zweite Faktor war, konnte man sagen, gemeindeextern: der Start des Ju-
gendgottesdienst. ... Der dritte Faktor war die neue Leitung, also der neue Pre-
diger, der kam. Und die beiden Sachen, dass der Jugendgottesdienst entstan-
den ist und ein neuer Gemeindeleiter gekommen ist, die waren magisch fiir
die Gemeinde. Das war eine super Kombination. Ich wiirde sagen, das waren
die entscheidenden Faktoren (Neukomm 2009: Absatz 28).

3) Kontext: Rollenbezogene Faktoren

Bei diesem Turnaround spielt der neue Gemeindeleiter die Hauptrolle, weil er erkannte, dass die
Gemeinde verkiimmern und die neue Jugendbewegung zu einer selbststdndigen Gemeinde wer-
den wiirde, wenn nicht ihre Dynamik als treibende Veranderungskraft fiir die Gemeinde genutzt

werden kdnnte:

[Der Gemeindeleiter] merkte, oh, da gibt es einen Jugendgottesdienst und er
wusste, ich mochte nicht, dass der Jugendgottesdienst einfach eine Jugend-
gemeinde wird, sondern ldssig wir, wenn es einmal anders laufen wiirde, als
es sonst oft lduft in so Situationen. Niamlich, dass es wirklich einen Zusam-
menfluss gibt, einen Riickfluss in die Gemeinde. Und das Element ist bei ihm
einfach aus seiner Lebenserfahrung gekommen. Also im Sinn von Inspiration
aus seiner eigenen Beobachtung, langjahriger Beobachtung (Neukomm 2009:
Absatz 34).

Zudem liess sich der Gemeindeleiter von Gott fithren und war bereit Gottes Wege zu gehen. Er

hatte selbst Verdnderungen erfahren und brachte so niitzliches Change Know-how mit.

4) Intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren, Durchfithrungsart von Verinderun-

gen

Aus dem fiinffachen Dienst wurde durch den Gemeindeleiter insbesondere die Evangelisation

hervorgehoben und priorisiert:

Was ich aber weiss, was ich sehr begriisse, und ich versuche Veridnderungen
einzuleiten, das sind alle Verdnderungen, die uns unseren Gemeindezielen, al-
so dem fiinffachen Auftrag, ndher bringen: Anbetung, Evangelisation, Jiinger-
schaft, Dienst und Gemeinschaft. Vor allem im evangelistischen Bereich, also
alles, was ich das Gefiihl habe, macht uns effektiver in der Evangelisation und
im Heraustreten (Neukomm 2009: Absatz 22).

Die Gemeindeleitung tauschte viel miteinander aus, war eine Einheit und hat einander getragen.
Trotz der vielen Verdnderungskonzepte und Ideen war es wichtig, behutsam vorzugehen und

eine klare Fokussierung auf die Vision und den Auftrag zu behalten:

... es gibt so viel Mdglichkeiten und wir sind dauernd am Herausfinden: Wel-
che dieser Sachen nehmen wir an und welche nicht. Du kénntest dich auch
verzetteln (Neukomm 2009: Absatz 22).

5) Handlungs- und Interaktionsstrategien: Handlung / Interaktion

Mit der Reintegration der Jugendlichen in die Gemeinde wurden gleichzeitig Form und Stil des
Gottesdienstes modernisiert. Dabei wurde besonders beachtet, dass die Predigt alltagsbezogen

war und den Zuhdrern aller Generationen reale Lebenshilfe bot:

Ich habe heute noch von dlteren Semestern, die sagen danke, dass sich unser
Predigtstil verdndert hat. Dass wir iiber das wirkliche Leben reden und nicht
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einfach nur Theologie drdschen. Theologie ist ganz wichtig, aber dass wir das
wirklich lebensrelevant versuchen zu predigen (Neukomm 2009: Absatz 40).

6) Konsequenzen, Ergebnisse von Handlung und Interaktionen: Auswirkungen

Die Gemeinde hat eine Phase von starkem quantitativen Wachstum erlebt, das von geistlicher
Erneuerung begleitet war. Die grésste Auswirkung ist aber die Umstellung von Form und Stil hin
zu einem einheitlichen und einladenden Gottesdienst, welchen die Leute gerne besuchen und
auch Freunde mitbringen. Obwohl die missionarische Ausrichtung der Gemeinde ein zentrales
Anliegen wurde, hat sich ihre Ausstrahlung in die Gesellschaft und ihre Reich Gottes Sicht

gegeniiber der Welt nicht sehr umfassend verindert.

Schaubild Ergebnisse axiales Codieren fiir Interview 3:
Werden die dimensionalen Eigenschaften zusammengefasst, ergibt dies fiir Interview 3 das fol-
gende Schaubild:

2) Ursachen: 3) Kontext:
quantitativer Riickgang, Schmerz Gemeindeleiter: Leiterperson an sich,
Jugend, Gemeindeleiterwechsel Verinderungserlebnisse
6) Konsequenzen:
1) Phinomen: Quantitatives und qualitatives Wachs-
In 8 Jahren von traditionell zu pragmatisch - —- (e
evangelikaler Gemeinde Form / Stil, Gottesdienst
Missionarische Ausrichtung

: \ /
Pad

4) Intervenierende Bedingungen:

5) Strategien:
Gemeindeleiterpointiert Evangelisation, visionr . e -
und mutig leiten Wirken des Heiligen Geistes in der Evan-
gelisation

Gemeindeleitung: braucht Einheit fiir Verdnderung
(Re-) Integration der Jugend, Lebensnaher

Fokussierend auf Vision / Ziel / Auftrag Predigtstil

Behutsames Vorgehen

Abb. 20: Ergebnisse des axialen Codierens fir Interview 3 als Schaubild

Evaluation Interview 3:

Im vorliegenden Fall ist die gelungene Aktion die Dynamik der neu entstandenen regionalen
Jugendbewegung zu nutzen und Jugendliche aus der parallel laufenden Jugendbewegung in die
Gemeinde zu integrieren beachtlich. Zusammen mit den anderen Ursachen (quantitativer Riick-

gang und Schmerz) 16ste dies den Turnaround aus und brachte insbesondere grosse Bewegung
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und viel Energie in den gesamten Prozess. Die traditionellen Formen und die einstige Gesetzlich-

keit wurden so zu einer angebotsorientierten und nach aussen gedffneten Gemeinde tiberfiihrt.

Aus den vorliegenden Beispielen handelt es sich in diesem Fall um die einzige Gemeinde, die sich
im Moment leider nicht mehr gross weiter zu entwickeln scheint. Es stellt sich die Frage, ob die
aktuelle Stagnation der Gemeinde etwas mit dem von Schwarz (2006) erlduterten Minimumsfak-
tor (z. B. im Bereich der sozialen Verantwortung, der erfiillten Vision oder auf der Leiterebene)
zu tun haben kénnte oder ob als nédchstens ein Prozess hin zu einer inkarnierenden und gesell-
schaftsrelevanteren Form einer jungevangelikalen Gemeinde ansteht. Ganz sicher ist aber ein
Auftrags-, Ziel- und Visionsprozess notwendig, der wahrscheinlich mit einer Situations- und
Kontextanalyse verbunden werden miisste und der Gemeinde die Richtung fiir die Weiterent-

wicklung mit den néchsten Schritten aufzeigen wird.
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8.3.4 Interview 4: Strategische Transformation in den lokalen Quartier-Kontext

Titel des Interviews

Name des Interviewers

Tab. 18: Ubersicht Interview 4

Strategische Transformation in den lokalen Quartier-Kontext

Sam Singer

7. Dezember 2009

Rico Trottmann

Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 4:

Axiales Codier- Kategorie Unterkategorie Dimensionale Eigenschaften
paradigma : :
Phidnomen Erfolgreicher Urzustand traditionell-konservativ, eigene
Turnaround Subkultur
Ziele Endzustand / multikulturell offene und gesell-
Endzustand schaftsverankerte Gemeinde
Entwicklungsschritt  In 8 Jahren von einer traditio-
nell-konservativen zu fortge-
schritten pragmatisch evangeli-
kalen Gemeinde
Ursache Ausloser Wahrnehmung Druck / Schmerz
Aktivitdten Gemeindeleiterwechsel, Analy-
seergebnisse
Kontext Rollenbezogene  Gemeindeleiter Leiterperson an sich
Faktoren
Gemeindeleitung entscheidet und fiihrt klar, sieht
Verdnderungsnotwendigkeit
Gemeindemitglieder = schétzen Fiihrung und Verdnde-
rung, brauchen Verinderungs-
bereitschaft
Intervenierende  Rollenbezogene = Gemeindeleiter braucht viel Energie
Bedingungen Faktoren
Gemeindeleitung muss eine Vision haben / entwi-
ckeln
Gemeindemitglieder | -
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Durchfiihrungs- = Orientierung -
art von Verdnde-
Strategien Behutsames Vorgehen, Neues
rungen )
als Ergidnzung zum Bestehenden
Strategien Handlung / Wirken des Heiligen -
Interaktion Geistes
Umgang mit ... Erfolgen, Widerstand, Kritik
Verdnderungs- Situations- / Kontextanalyse
aktionen durchfiihren, Ziele formulieren
/ Strategie entwickeln, Infor-
mieren und Kommunizieren
Konsequenzen Auswirkungen Wachstum Quantitatives Wachstum
Gemeindeleben Kultur- / Gesellschaftsrelevanz,
Offnung der Theologie
Schwerpunkt Missionarische Ausrichtung
Struktur -

Tab. 19: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 4 als Tabelle

1) Phinomen: Erfolgreicher Turnaround

Die Gemeinde von Sam Singer verdnderte sich wihrend den untersuchten 8 Jahren in einem
strukturierten Verdnderungsprozess von einer traditionell-konservativen und insbesondere in
ihrer eigenen Subkultur abgekapselten Gemeinschaft hin zu einer multikulturellen, offenen und
im Quartier verwurzelten Gemeinde. Charakteristisch fiir diesen Turnaround-Prozess ist, dass
versucht wurde, das wahre Erbe aus der Vergangenheit der Gemeinde zu bewahren und in die

Zukunft mitzunehmen:

Wir wollten nicht alle Leute aus dem Boot werfen und einfach neu anfangen.
Wir wollen nicht einfach eine neue Gemeinde griinden und die alte einfach
sein lassen. Sondern wir wollen gerne mit Liebe, mit Respekt das Erbe der
Vergangenheit behalten und in eine neue Richtung weisen (Singer 2009: Ab-
satz 49).

2) Kausale / urséchliche Bedingungen fiir dieses Phinomen: Ausléser

Der Wunsch der Gemeindeleitung die Gemeinde aus ihrer Subkultur herauszubrechen fiihrte zu
einem visiondren Druck und damit zur sorgfiltig ausgewihlten Neueinstellung eines Gemeinde-
leiters als Leader des ersehnten Verdanderungsprozesses:

Und die Gemeindeleitung, die war recht gut drauf. Die wusste, dass etwas in

der Gemeinde geschehen musste und sie sehnte sich danach ein wenig aus
dieser Gemeinde auszubrechen - also nicht als Gemeindeleitung auszubre-
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chen, aber ausbrechen aus diesen Strukturen. Und sie haben mich auch be-
wusst eingestellt als, weil sie wussten, dass ich irgendwie ein Change-Agent
werden wiirde. Sie wussten, dass sie einen Leiter wollten, der diese Gemeinde
durch einen Change hindurchfiihrt. Das war schon von Anfang an klar (Singer
2009: Absatz 31).

Die vom Gemeindeleiter mit der gesamten Gemeindeleitung durchgefiihrte Situations- und Kon-
textanalyse verstdrkte diesen visiondren Druck und fithrte zu einer breit abgestiitzten Einsicht,

dass etwas geschehen miisste:

[Die Ergebnisse der Analyse] hat[ten] zu einem Effekt gefiihrt, dass man gesagt
hat: Achtung, es muss etwas passieren. Das hat nachher wie eine Art Reaktion
hervorgerufen in der Gemeinde: die Gemeindeleitung will hier die Gemeinde
gesellschaftsrelevant machen und wir miissen uns nun positionieren. ... Aber
das ist ganz bewusst gefithrt worden von der Gemeindeleitung. Also das ist
nicht automatisch entstanden. Es war nicht die Gemeinde, die kam und sagte:
"Wir wiirden gerne ...“ Das ist von mir aus gesehen sowieso etwas, das nicht
moglich ist. Eine Gemeinde verédndert sich nicht von selbst. Es braucht immer
ein gewisses Leiden oder es braucht eine gewisse Vision von der Leitung. Bei
uns ist es eindeutig ein visiondrer Prozess gewesen, das Leiden das da war, war
ja nicht gross. Wir hitten jahrzehntelang weiterfahren kénnen, bis wir alle
gestorben wiren (Singer 2009: Absatz 39).

3) Kontext: Rollenbezogene Faktoren

Neben der zentralen Einsicht der Gemeindeleitung, dass grundlegende Veridnderung notwendig
war, stellten die fundierten Entscheidungen, die klare Fithrung und die verstdndliche Kommuni-
kation der Gemeindeleitung wesentliche Erfolgsfaktoren dar. So wurden teilweise Entscheide auf
Gemeindeebene bewusst nicht auf eine demokratische Ebene gestellt, um den Fortschritt nicht
zu gefdhrden. Auf der Ebene der Gemeindeleitung wurde jedoch die Einstimmigkeit bei Entschei-

den gesucht oder sonst mit dem Entscheid und der Umsetzung zugewartet.

Die Gemeindemitglieder mussten zuerst fiir die anstehenden Verdnderungen bereit gemacht

werden, schitzten aber dann die Fithrung und Umgestaltung:

Man muss zuerst einmal die Voraussetzungen tiberhaupt schaffen in einer
christlichen Gemeinde, dass die Leute sich verdandern wollen. ... Und sie waren
froh, dass jemand sie durch diese Prozesse mit Vorsicht hindurchfiihrt (Singer
2009: Absatz 39, 63).

4) Intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren, Durchfiihrungsart von Verinderun-

gen

Um mdglichst alle mitzunehmen, wurden ergidnzend zum bestehenden Programm neue Angebo-
te offeriert. Dies war sehr Energie fordernd, aber damit sahen die Leute, dass man ihnen grund-

satzlich noch nichts wegnehmen wollte:

Man hat das Neue ausprobiert, aber das Alte noch nicht sterben lassen. Es war
eine Art wie eine Symbiose von verschiedenen (denkt nach) Ansitzen, die
man gleichzeitig stehen lassen musste. Und man durfte nicht einfach das Alte
abwiirgen. Man musste einfach andere Ansichten eine Zeit lang stehen lassen
(Singer 2009: Absatz 75).
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Dank dem allméhlichen und behutsamen Vorgehen mit den positiv und geschickt kommunizier-
ten Erfolgen wurde die Verdnderung automatisch immer stirker und schlussendlich wurde die

Ablésung vom Alten moglich:

Und das war enorm wichtig, dass die Leute sich 6ffneten und dass sie diese
Verdnderung positiv gesehen haben. Sie haben, sie haben effektiv Erfolge ge-
sehen in diesem Prozess. Wenn man keine Erfolge sieht in einem Verdnde-
rungsprozess, dann wird es natiirlich schwierig, wenn das zu lange dauert, bis
Erfolg kommt (Singer 2009: Absatz 73).

5) Handlungs- und Interaktionsstrategien: Handlung / Interaktion

Aus den Ergebnissen der Situations- und der Kontextanalyse wurden Ziele formuliert und diese
als Vision der Gemeinde bestindig kommuniziert, bis sie es aufgenommen haben:
Also wir haben eigentlich [eine] Analyse gemacht, von der Bevdlkerung, um
unsere Gemeinde neu zu situieren. Wo wir eigentlich hingehéren, was wir
machen kénnten. Das war ein erster Vorarbeits-Schritt, der dazu gefiihrt hat
nachher zu einer Schlussfolgerung gefiihrt hat. In dieser Schlussfolgerung
konnte man herausfinden: Wir sind in einem Quartier, das multinational ist,
das multikulturell ist, das vielseitig ist, das enorme Vielfalt hat. Und das muss-

ten wir der Gemeinde nachher kommunizieren. Und haben gesagt: Schaut, ...
(Singer 2009: Absatz 39).

Der Umgang mit positiven Erfolgen wie auch mit Kritik und Widerstand waren entscheidend.
Dass die Energie aus Kritik und Widerstand in eine mdglichst positive Kraft umgewandelt und in

Projekte eingebracht werden konnte, war ein Erfolgsfaktor.
6) Konsequenzen, Ergebnisse von Handlung und Interaktionen: Auswirkungen

Nebst der neuen missionarischen Ausrichtung und dem quantitativen Wachstum ist die Offnung
der Gemeinde in theologischer Hinsicht und auch gegen Aussen uniibersehbar. Sie hat eine neue
multikulturelle Sicht des Reiches Gottes fiir ihr Quartier entwickelt und steht nun in konstanter
Interaktion mit ihrer Umgebung:

Aber wir haben, denke ich, eine grundsitzlich, dh (denkt nach), eine neue,

eine neue, wir haben eine neue Relevanz bekommen im Quartier. Das heisst:

Wir sind plétzlich da. Man merkt, dass wir da sind. Wir wollen gerne zu den

Leuten und die Leute merken: Die wollen etwas von uns. Und sie wollen gerne,

dass wir da tiber den Glauben reden und so. Die Leute haben uns wahrgenom-

men. Ich wiirde sagen, wir haben zwar noch nicht unser Quartier durchdrun-

gen, aber wir sind unterdessen schon mal wahrgenommen worden als Ge-
meinde (Singer 2009: Absatz 80).

Schaubild Ergebnisse axiales Codieren fiir Interview 4:
Werden die dimensionalen Eigenschaften zusammengefasst, ergibt dies fiir Interview 4 das fol-
gende Schaubild:
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3) Kontext:
2) Ursachen: Gemeindeleiter: Leiterperson an sich
Druck / Schmerz Gemeindeleitung: entscheidet und fithrt

klar, sieht Verdnderungsnotwendigkeit

Gemeindemitglieder: schitzen Fiihrung

und Verdnderung, brauchen Verdnde-
rungsbereitschaft

Gemeindeleiterwechsel, Analyseergebnis-
se

- a

6) Konsequenzen:

1) Phénomen: Quantitatives Wachstum

el a.h O tra'dltlonell— -  Kultur- / Gesellschaftsrelevanz, Offnung
konservativen zu fortgeschritten pragma- derTHln

tisch evangelikalen Gemeinde
Missionarische Ausrichtung

‘ \ )
Pad

4) Intervenierende Bedingungen: 5) Strategien:

Gemeindeleiter: braucht viel Energie Umgang mit Erfolgen it TR

Gemeindeleitung: muss eine Vision haben /
entwickeln Situations- / Kontextanalyse durchfiih-
ren, Ziele formulieren / Strategie entwi-

Behutsames Vorgehen, Neues als Ergdnzung zum . o
ckeln, Informieren und Kommunizieren

Bestehenden

Abb. 21: Ergebnisse des axialen Codierens fir Interview 4 als Schaubild

Evaluation Interview 4;

Diese Gemeinde hat aus meiner Sicht die gréssten theologischen und ideologischen, jedoch nicht
strukturellen, Verdnderung erlebt. Von einer traditionell konservativen Subkultur ausgehend
steht sie nun vor dem méglicherweise folgenden Ubergang zu einer jungevangelikalen Gemein-
de. Diesen Prozess hat sie in lediglich 8 Jahren durchlaufen und der Gemeindeleiter erwdhnt, dass

dies sogar noch ein bisschen schneller méglich gewesen wire.

Nirgendwo sonst wird die Zusammenarbeit zwischen Gemeindeleiter und Gemeindeleitung so
deutlich hervorgehoben und auch bei keinem anderen Beispiel hat die Gemeindeleitung einen
solch grossen Einfluss auf den Verdnderungsprozess genommen und ist dafiir mitverantwortlich.
Die Gemeinde ist eines der wenigen Beispiele, bei dem die Profilierung oder Parallelisierung im

Sinne einer Spezialisierung keine wichtige Rolle spielt.

Im Verdnderungsprozess hat es iiberdurchschnittlich viele Komponenten des klassischen Change
Managements der Betriebswirtschaft drin und manche Schritte im Prozess mussten ,,gemacht*
respektive umgesetzt werden. Dies konnte mitunter auch ein Grund sein, dass der Leiter sehr

stark gefordert wurde und zum Teil auch ein bisschen ausgebrannt ist.
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8.3.5 Interview 5: Identitdt und Auftrag ergeben Struktur und Form

Titel des Interviews

Name des Interviewers

Tab. 20: Ubersicht Interview 5

Identitédt und Auftrag ergeben Struktur und Form

Werner Wunder

11. Dezember 2009

Marc Schmid und Marco Briotti

Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 5:

Axiales Codier- Kategorie Unterkategorie Dimensionale Eigenschaften
paradigma :
Phidnomen Erfolgreicher Urzustand traditionell, miide, Konflikte
Turnaround
Ziele Endzustand / auftragsorientierte wachsende
Endzustand Gemeinde
Entwicklungsschritt  In 6 Jahren von traditioneller zu
programm- und angebotsorien-
tierter Gemeinde
Ursache Ausloser Wahrnehmung Druck / Schmerz
Aktivitdten Gemeindeleiterwechsel
Kontext Rollenbezogene  Gemeindeleiter Berufung / Sendung, Fihigkei-
Faktoren ten der Leiterperson, verfiigt
tiber Change Know-how
Gemeindeleitung entscheidet und fiihrt klar, Ga-
benorientiertes Arbeiten
Gemeindemitglieder =~ miissen einbezogen werden
Intervenierende  Rollenbezogene = Gemeindeleiter Fiihren durch Verkiindigung,
Bedingungen Faktoren hat und vermittelt eine Vision
Gemeindeleitung braucht Einheit fiir Verdnde-
rung
Gemeindemitglieder -
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Durchfiihrungs- = Orientierung Durch Gott fithren lassen, Fo-
art von Verinde- kussierend auf Vision / Ziel /
rungen Auftrag, Konzepte

Strategien Innen nach Aussen (Erldst zum
Erlésen), Unten nach Oben
(Structure follows Strategy),
Alltag mit Glaube verkniipfen,
Gleichzeitiges, paralleles Vorge-
hen

Strategien Handlung / Wirken des Heiligen  als steuernde und waltende
Interaktion Geistes Kraft

Umgang mit ... Vergangenheit, Angsten, Wider-
stand

Verdnderungs- Gemeinsam Auftrag definieren,

aktionen Lebensnaher Predigtstil

Konsequenzen Auswirkungen Wachstum Quantitatives und qualitatives

Wachstum
Gemeindeleben Form / Stil, Gottesdienst
Schwerpunkt -
Struktur Gemeindefusion

Tab. 21: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 5 als Tabelle

1) Phinomen: Erfolgreicher Turnaround

Die Gemeinde von Werner Wunder erlebte in den 6 Jahren des Turnarounds eine Fusion zweier
kleiner Gemeindestrukturen derselben Gesamtkirche, konnte quantitativ und auch qualitativ
wachsen. Sie wandelte sich dabei von kleinen traditionellen zu einer mittelgrossen programm-

und angebotsorientierten Gemeinde.
2) Kausale / urséchliche Bedingungen fiir dieses Phidnomen: Ausloser

Die Gemeindemitglieder der beiden betroffenen Gemeinden waren sehr stark beansprucht und
auch miide, weil eine der beiden Gemeindeleiterstelle bereits langer vakant war. Der zweite Ge-
meindeleiter musste deshalb mit Unterstiitzung der Gemeindemitglieder die zwei Gemeinden
mit je thren Aussenposten fithren und organisieren. Zudem waren diverse Konflikte und Proble-

me vorhanden, sodass eine Fusion nicht gewiinscht aber situationsbedingt vermutbar war:
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Diese vier Orte wollten nicht miteinander fusionieren. Sie befiirchteten, sie
miissen fusionieren, weil sie sonst zu klein wiirden. Die Beflirchtung war, dass
<Ort2> ein Jahr vakant war, dass ein Gemeindeleiter kommt und dass er re-
organisiert zu einer Hauptgemeinde mit <Ort1> als Aussenstation (Wunder
2009: Absatz 30).

Die Gesamtkirche entsandte aber wiederum zwei Gemeindeleiter auf die vier Standorte, obwohl
sie mit ihrer Mitgliederzahl nur noch einen gebraucht hitten, und beauftrage die beiden gemein-

sam die Weiterentwicklung der zwei Gemeinden zu regeln.
3) Kontext: Rollenbezogene Faktoren

Die gottliche Berufung und die Sendung der Gesamtkirche der beiden gabenorientiert arbeiten-

den und sich sehr gut ergdnzenden Gemeindeleiter sind ein wesentliches Merkmal:

Wenn wir zwei Gemeindeleiter wiren, dann konnten wir das Dauerdilemma
das immer entsteht bei einem Gemeindeleiterwechsel vermeiden. Das Dauer-
dilemma in unserer Gemeinde ist, der neue Gemeindeleiter bei der traditionel-
len Gruppe der richtige Gemeindeleiter oder ist er fiir die innovative Gruppe
der rechte Gemeindeleiter (Wunder 2009: Absatz 42).

In der Vorgehensweise sind wir wie Tag und Nacht. Ich bin der strukturierte
Typ, ein Stratege, mein Gemeindeleiterpartner ist eher kreativ, impulsiv, er
kann einfach mal was aus dem Armel schiitteln und mal beobachten, was pas-
siert. Wir sind in gewissen Punkten sehr gegensitzlich, aber punkto Gesamt-
auftrag und gegenseitigem Respekt haben wir beide die gleiche Grundhaltung
und wir hatten beide das Gefiihl, dass dies ein Weg ist, auf dem uns Gott auch
fithrt oder haben will (Wunder 2009: Absatz 51).

Die totale Investitionsbereitschaft im Sinn von Hingabe an Gottes Pline, die Fihigkeiten und das
Change Know-how der beiden neuen Gemeindeleiter kennzeichneten die visionédr und klar fiith-

rende Gemeindeleitung.

4) Intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren, Durchfiihrungsart von Verinderun-

gen

Bei all den Tétigkeiten liessen sich die beiden Gemeindeleiter sehr stark von Gott leiten und wa-

ren bereit ihre eigenen Vorstellungen loszulassen, um Gottes Wege zu gehen:

Gott ist immer bereits am Wirken. Du musst nur hingehen und hinschauen.
Aber du musst deine eigene Vorstellung loslassen. Es wird anders kommen, als
du meinst. Aber es wird genau das Thema kommen, das sich in deinem Herz
bewegt. Du darfst deinem Thema voll vertrauen, dies ist auch Gott in seiner
Kraft. Aber es wird sich ganz anders verwirklichen, als du heute denkst. Das
habe ich gelernt (Wunder 2009: Absatz 74).

Dabei wurde beachtet, dass das Leitungsverstdndnis, das Verdnderungswissen, die Erfahrung als
Prediger und Seelsorger immer zusammengehalten und auf allen Schienen gleichzeitig vor-

wirtsgegangen werden konnte:

Wir predigten, was wir wussten, wir haben nicht ein System geleitet und da-
durch gepredigt, unsere Verkiindigung und unsere Seelsorge hat damit fusio-
niert. Die Leute sagten immer, es sei verriickt was ihr tut, aber ihr habt ein gu-
tes Wort (Wunder 2009: Absatz 49).
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Der Auftrag wurde geklirt, bevor irgendwelche strukturellen Anderungen oder gar die Fusion
der Gemeindestrukturen eingeleitet wurde. Sie fokussierten die nun folgenden Aktivitdten auf

diesen Auftrag und vertrauten dabei der uneingeschrinkten Moglichkeit und Kraft Gottes:

Wir fragen nicht, ob es machbar ist, sondern wir fragen, ob wir den Eindruck
haben, dass Gott hier etwas von uns will (Wunder 2009: Absatz 99).

5) Handlungs- und Interaktionsstrategien: Handlung / Interaktion

Die alles priagende Verdnderungsaktion war der Entschluss mit den Gemeinden, in einem ge-

meinsamen Visionsprozess Gottes Auftrag fiir die Region zu definieren:

Und es war immer klar, diese Gemeinde muss wissen, welchen Auftrag sie
heute hat. Das hat die Gemeindeversammlung beschlossen, dass das die richti-
ge Frage ist (Wunder 2009: Absatz 64).

Im Rahmen dieses Visionsprozesses wurde die Identitdt der Gemeinde bestehend aus den tragen-
den Werten und tragenden Glaubensinhalten ausgearbeitet. Erginzt mit einer Vision konnte der
neue Auftrag definiert und daraus wieder Ziele und Strategie abgeleitet werden. Obwohl die Wer-
te und Glaubensinhalte erarbeitet wurden um das Erbe der Vergangenheit in die Zukunft mitzu-

nehmen, wurde bewusst keine Vergangenheitsaufarbeitung betrieben.

Noch entscheidender als der Umgang mit Angsten und Widerstand war die steuernde und wal-
tende Kraft des Heiligen Geistes. Sie ermdglichte viele positive und ermutigende Erlebnisse. Auf
die lebensnahe und alltagsbezogene Verkiindigung wurde ein Schwergewicht gelegt. Die Predig-
ten wurden so umgestellt, dass sie die Lebenserfahrung und Denkmuster der Zuhorer voll ernst

nahmen und diese mit den Kernaussagen des Evangeliums in Beriihrung brachten:

So haben wir gepredigt; wir haben nicht irgendein Manuskript herunterge-
lesen, sondern wir haben sorgfiltig iiberlegt, welches Thema, welches Bei-
spiel, welchen Text wir nehmen sollen. Wir haben unsere Werkzeuge der Ho-
miletik angewendet. Aber wir haben es rigoros mit der Hérbesinnung und der
Denkweise der jetzigen Leute gekoppelt (Wunder 2009: Absatz 57).

6) Konsequenzen, Ergebnisse von Handlung und Interaktionen: Auswirkungen

Die beiden Gemeindestrukturen wurden zusammengelegt und trugen dazu bei, dass wieder
quantitatives Wachstum mdglich wurde. Die vielen befreienden Erfahrungen der Gemeindemit-
glieder bestitigen das qualitative Wachstum. Der Gottesdienst hat sich gedffnet und wurde in
Form und Stil so umgestellt, dass jedermann willkommen ist und auch nicht glaubige Menschen

angesprochen werden.

Schaubild Ergebnisse axiales Codieren fiir Interview 5:
Werden die dimensionalen Eigenschaften zusammengefasst, ergibt dies fiir Interview 5 das fol-
gende Schaubild:
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3) Kontext:

2) Ursachen: Gerqgipdelgiter: Berufung / Sendung,
Fahigkeiten, Change Know-how

Druck / Schmerz Gemeindeleitung: entscheidet und fiihrt
Gemeindeleiterwechsel klar, Gabenorientiertes Arbeiten
Gemeindemitglieder: miissen einbezogen
werden

~ i

6) Konsequenzen:

1) Phénomen: Quantitatives und qualitatives

In 6 Jahren von einer traditionellen zu < > Wachstum
programm- und angebotsorlentlerten Form / stil, Gottesdienst
Gemeinde

Gemeindefusion

a~ - ~
/ 4) Intervenierende Bedingungen: \ /

Gemeindeleiter: Fithren durch Verkiindigung, hat und

vermittelt eine Vision 5) Strategien:
Gemeindeleitung: braucht Einheit fiir Verdnderung Wirken des Heiligen Geistes als
DurchGott RIS . steuernde und waltende Kraft

Fokussierend auf Vision / Ziel / Auftrag, Konzepte Umgang mit Vergangenheit,

Innen nach Aussen (Erldst zum Erlésen), Unten nach Angsten, Widerstand

Oben (Structure follows Strategy), Alltag mit Glaube Gemeinsam Auftrag definieren,
\ verkniipfen, Gleichzeitiges, paralleles Vorgehen J Lebensnaher Predigtstil

Abb. 22: Ergebnisse des axialen Codierens fir Interview 5 als Schaubild

Evaluation Interview 5:

Dieser Fall ist ein gutes Beispiel einer erfolgreich verlaufenen Zusammenlegung von mehreren
kleinen Gemeinden. Ein Erfolgsfaktor war dabei, dass den Werten ein gewichtiges Augenmerk
beigemessen wurde und dass der Grund fiir die Zusammenfiihrung bei dem herauskristallisierten
Wert Familie lag. Obwohl die Gemeindefusion nicht explizit angestrebt wurde, fanden die beiden

traditionellen und miiden Gemeinden mit ihren Aussenstationen so zueinander.

Diese Gemeinde hat nach dem Verdnderungsprozess die am wenigsten ausgeprigte missionari-
sche Ausrichtung gegen Aussen. Dennoch wichst sie auch quantitativ, indem Menschen von aus-
serhalb neu dazukommen. Dies zeigt, dass es auch heute noch méglich ist, dass Menschen dazu-
kommen, ohne dass man sich explizit nach Aussen richtet. Vielleicht miisste dabei noch bertick-
sichtigt werden, wie viele davon bereits einer anderen Gemeinde angehdrten und nun einfach

gewechselt haben und wie viele ganz neu zum Glauben gekommen sind.

In diesem Beispiel finden wir besonders viele der Faktoren wieder, die in den anderen Turn-
arounds von traditionellen zu pragmatischen Gemeinden ebenfalls auftauchen. Es kann festge-
halten werden, dass im Vergleich zu den anderen Féllen die Verdnderung am umfassendsten

erfolgte und alle Bereiche der Gemeindepraxis betroffen waren.
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8.3.6 Interview 6: Jesus nach!

Titel des Interviews Jesus nach!

Name der Interviewer

Tab. 22: Ubersicht Interview 6

Andreas Allenbach und Beat Brunner

15. Dezember 2009

Linda Hiisler und Deborah Finger

Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 6:

Axiales Codier- Kategorie Unterkategorie ' Dimensionale Eigenschaften
paradigma
Phinomen Erfolgreicher Urzustand beziehungs- und angebotsorien-
Turnaround tierte offene Gemeinde
Ziele Endzustand / inkarnierende, missionarisch
Endzustand ausgerichtete und organisch
wachsende Gemeinde
Entwicklungsschritt =~ Unterwegs von einer bezie-
hungs- und angebotsorientier-
ten Gemeinde zu einer inkarnie-
renden und organisch wachsen-
den Gemeinde
Ursache Ausloser Wahrnehmung Druck / Schmerz
Aktivititen Analyseergebnisse
Kontext Rollenbezogene  Gemeindeleiter muss leiten / vorangehen (bei-
Faktoren spielhaft)
Gemeindeleitung -
Gemeindemitglieder = miissen einbezogen werden
Intervenierende = Rollenbezogene Gemeindeleiter fordert Verdnderungen / setzt
Bedingungen Faktoren Basis frei
Gemeindeleitung -
Gemeindemitglieder = Pluralitdt akzeptieren
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Durchfiihrungs- = Orientierung Fokussierend auf Vision / Ziel /
art von Veriande- Auftrag, Dort wo Gott wirkt,
rungen Durch Gott fithren lassen, Jesus

als Vorbild

Strategien Innen nach Aussen (Erldst zum
Erlésen), Alle einbeziehen /
Miteinander

Strategien Handlung / Wirken des Heiligen ~ zeigt wo Jesus wirkt

Interaktion Geistes
Umgang mit ... -
Verdnderungs- Informieren und Kommunizie-
aktionen ren, Zu den Menschen hinge-
hen, Gebet

Konsequenzen Auswirkungen Wachstum qualitatives Wachstum

Gemeindeleben Kultur- / Gesellschaftsrelevanz
Schwerpunkt Missionarische Ausrichtung
Struktur Organisch / Wachstiimlich

Tab. 23: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 6 als Tabelle

1) Phinomen: Erfolgreicher Turnaround

Die Gemeinde von Andreas Allenbach und Beat Brunner ist unterwegs von einer beziehungs- und
angebotsorientierten Gemeinde zu einer organisch wachsenden, inkarnierenden und missiona-

risch ausgerichteten Gemeinde:

Wir haben Menschen zu Konsumenten gemacht und wir wollen ganz klar weg
vom Konsumorientierten zum Aufgabenorientierten, weg vom Programm-
orientierten zum Lebensorientierten, weg von fixen Strukturen zu flexiblen
Strukturen, die sich ans Erntefeld anpassen kénnen und nicht wir im Zentrum
stehen, fragen: ,,Was hat Jesus vor mit der Gemeinschaft in der Gesellschaft?*
(Allenbach 2009: Absatz 95).

2) Kausale / urséchliche Bedingungen fiir dieses Phinomen: Ausléser

Der Ausldser fiir diesen Verdnderungsprozess ist nicht so klar greifbar, wie er bei den anderen
untersuchten Interviews ist. Es war ein Prozess von Einzelpersonen in der Gemeindeleitung, wel-
che feststellten, dass die Gemeinde ihren Auftrag zu wenig wahrnimmt und deshalb auch keinen
Einfluss auf die Gesellschaft hat:

Interviewer: Was waren Ausldser der Verdnderung, wenn ihr es doch so gut
hattet?
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Beat Brunner: Gute Frage. (lange Pause) Ein AuslSser war sicher, dass wir ir-
gendeinmal merkten, dass wir keinen Impact auf die Gesellschaft hatten, dass
wir eine eher inzestudse Gruppe waren, in sich selber zufrieden. Und wir frag-
ten: Was machen wir eigentlich da? Was bewirken wir in dieser Gesellschaft?
Was ist eigentlich unser Zweck? Indem wir das hinterfragt haben und Men-
schen an Bord gekommen sind, die nicht zufrieden waren mit der Situation,
auch wenn Wachstum da war (Allenbach 2009: Absatz 43-44).

Aus dieser Fragestellung entstanden dann die Erkenntnis fiir die Verdnderungsnotwendigkeit

und ein gewisser Druck, welche den Verdnderungsprozess ins Rollen brachte.
3) Kontext: Rollenbezogene Faktoren

Das Gemeindeleiterteam spielt eine wichtige Rolle, weil es bereit ist, auf Jesus zu horen, die neu-
en Wege auszuprobieren und in der Richtung der Vision den Gemeindemitgliedern exemplarisch

vorauszugehen:

Wichtig ist, dass du hineingehst, bereit bist, selber ein Teil davon zu werden
und das Risiko eingehst, die Dinge auszuprobieren. Sich darauf einlassen und
zu schauen beginnen, wo wirkt nun Jesus? Was sagt er zu mir personlich? (Al-
lenbach 2009: Absatz 72).

Das Fiithren erfolgt iiber die Vision und ein beispielhaftes Vorangehen. Weil somit keine hierar-
chische oder demokratische Leitungsform angewendet wird, ist die Kommunikation und der

Kontakt zur Basis ein ausschlaggebender Faktor um diese einbeziehen zu kénnen.

4) Intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren, Durchfithrungsart von Verinderun-

gen

Die zentrale und wichtigste Verdnderung im Gemeindealltag ist die konsequente Orientierung an
Jesus. Wie hat er gelebt? Wie ist er mit Menschen umgegangen und wie hat er mit seiner Umge-
bung interagiert? Die Leiterschaft sucht, wo Jesus in der Gesellschaft bereits am Wirken ist, ldsst

sich von ihm fithren und ermutigt die Gemeindemitglieder dasselbe zu tun:

Ja, wir binden sie mehr an Jesus, als an unsere Leiterschaft. Wir spielen eigent-
lich keine so zentrale Rolle mehr, sondern eigentlich eher eine Nebenrolle.
Wir unterstiitzen einfach das, was sie meinen von Jesus zu héren und sagen
,Ja, mach das!“ (Allenbach 2009: Absatz 135).

Dadurch ergreifen die Gemeindemitglieder selbststindig Initiativen und kommen in ihrem per-

sonlichen Glaubensleben durch eigene Erfahrung vorwirts:

Ich wiirde sagen: Du kannst viel iiber das Neue sprechen, erkldren und be-
schreiben, sogar mit Storys, doch die Leute verstehen es nicht. Wichtig ist,
dass sie es bei jemandem sehen und erleben (Allenbach 2009: Absatz 72).

Anstelle dass Programme und Aktionen durchgefiihrt werden, soll ganz natiirlich in die Gesell-

schaft hinein gelebt und Jesus sichtbar gemacht werden:

Frither hitte ich vielleicht eher von Methoden, Strategien und Planen geredet.
Ich bin eher dieser Typ, ich bin der Stratege. Aber ich habe das Gefiihl, dass
ich immer mehr davon weggenommen werde. D. h. nicht, dass es nicht ge-
braucht werden und wichtig sein kann, aber es hat nicht mehr diesen hohen
Stellenwert (Allenbach 2009: Absatz 153).
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So wird der Alltag viel stiarker mit dem Glauben in Verbindung gebracht und Gemeinde spielt

sich damit nicht nur am Sonntag sondern wahrend der ganzen Woche ab.
5) Handlungs- und Interaktionsstrategien: Handlung / Interaktion

Jesus wirkt bereits vielfiltig in der Gesellschaft und der Geist Gottes zeigt der Gemeindeleitung
wie auch den Gemeindemitgliedern auf, wo dies der Fall ist. Sie kénnen so Menschen zu Jesus

fithren und Jiingerschaft ganz praktisch leben:

Und ich wiirde sagen: Dort sein wo Jesus ist. D. h. in der N&he Jesu sein, in der
Nihe von den Menschen sein, die Jesus nicht kennen und die Personen welche
Jesus bereits kennen mitzunehmen. Dieses ,Mitnehmen zu Jesus®, das Mit-
nehmen zu diesen Menschen, die Jesus auf dem Herzen haben. Denn ich glau-
be, dass auch Christen in diesem Auftrag, der Jesus ihnen gibt und der gegen
aussen gerichtet ist, enorm wachsen (Allenbach 2009: Absatz 152).

Das Studium von Jesu Leben und Wirken richtete den Blick von innen nach aussen und fiihrte
dazu, dass zu den Menschen hinausgegangen und fiir einzelne Personen oder ganze Quartiere

gebetet wird:

Und das war auch ein Prozess, als wir das Leben Jesu nochmals betrachteten,
unsere Werte betrachteten in der Bewegung. Es ging eigentlich nicht darum,
diese Werte zu verdndern, sondern es ging darum, diese Werte in einem ande-
ren Umfeld auszuleben, nicht nur in der Gemeinde, sondern im Umfeld aus-
serhalb der Gemeinde (Allenbach 2009: Absatz 48).

Die Gemeindeleitung hat externe Beratung in Anspruch genommen und findet dies sehr hilf-

reich.
6) Konsequenzen, Ergebnisse von Handlung und Interaktionen: Auswirkungen

Die Gemeinde ist deutlich missionarischer geworden und richtet ihr Augenmerk nicht mehr in
erster Line auf das quantitative Wachstum, sondern vor allem auf ihren jesusdhnlichen Dienst an

der Gesellschaft:

Ich glaube, das ist auch eine Auswirkung, wie wir den Menschen dienen. Es
geht nicht in erster Linie um eine Bekehrung, den Gewinn in ein Gefdss oder
einen warmen Korper mehr in unserem Saal, auf einem Stuhl, sondern es geht
darum, dass wir Jesu nachfolgen wollen. D. h. so vielen Menschen ausserhalb
der Gemeinde zu dienen wie nur moglich. Und wihrend wir sden, schauen wir,
wie wir ernten konnen. Aber die Betonung liegt wirklich auf dem Séen, auf
dem Dienen, auf Jesus im Dienst (Allenbach 2009: Absatz 136).

An dieser Herausforderung wiéchst die Gemeinde qualitativ sehr stark. Gleichzeitig nahm auch
die Glaubwiirdigkeit als Gemeinschaft und die Gunst der Gesellschaft gegeniiber der Gemeinde

Zu.

Die vielen unterschiedlichen Initiativen der Basis mit ihrer eigenen Dynamik fiihrten neben der
weiterhin bestehenden aber nicht weiter ausgebauten Gemeindestruktur zu ganz neuen organi-

schen und chaotischen Organisationsformen.
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Schaubild Ergebnisse axiales Codieren fiir Interview 6:
Werden die dimensionalen Eigenschaften zusammengefasst, ergibt dies fiir Interview 6 das fol-
gende Schaubild:

3) Kontext:
2) Ursachen: Gemeindeleiter: muss leiten / vorangehen
Druck / Schmerz (beispielhaft)
Analyseergebnisse Gemeindemitglieder: miissen einbezogen
werden

6) Konsequenzen:

1) Phinomen: o
Qualitatives Wachstum

- — Kultur- / Gesellschaftsrelevanz
Missionarische Ausrichtung
Organisch / Wachstiimlich

Unterwegs von einer beziehungs- und
angebotsorientierten Gemeinde zu einer
organisch wachsenden und inkarnierenden
Gemeinde

e

4) Intervenierende Bedingungen:

Gemeindeleiter: férdert Verdnderungen / setzt Basis 5) Strategien:
frei Wirken des Heiligen Geistes: zeigt wo
Gemeindemitglieder: Pluralitdt akzeptieren Jesus wirkt
Fokussierend auf Vision / Ziel / Auftrag, Dort wo Gott Informieren und Kommunizieren, Zu den
wirkt, Durch Gott fithren lassen, Jesus als Vorbild Menschen hingehen, Gebet

Innen nach Aussen (Erldst zum Erlésen), Alle einbezie-

Abb. 23: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 6 als Schaubild

Evaluation Interview 6:

Dieses Interview ldsst deutlich erkennen, dass es im fortgeschrittenen pragmatischen Bereich
eine Art Komfortzone gibt, in der vieles innerhalb der Gemeinde positiv verlduft. Das Programm
und die Angebote sind qualitativ hochstehend, die Gemeindemitglieder machen geistliche Fort-
schritte und es gibt auch ein quantitatives Wachstum. Um diesen Bereich zu verlassen, brauchte
es eine andere Form von Druck als Konflikte oder eine Krise. Dieser entstand vielmehr aufgrund
von Erkenntnissen (z. B. aus Analysen) und wird so zur Ursache fiir die Verdnderung hin zu einer

inkarnierenden, missionarisch ausgerichteten und organisch wachsenden Gemeinde.

Dieser Ubergang von einer pragmatischen zu einer jungevangelikalen Gemeinde bedingte die
Losung von der Vorstellung iiber den Pastor als Manager aller Dinge. Die Leitungshierarchie ist
nicht mehr pastorenzentriert, sondern der Fokus liegt neu bei Jesu Leben und Dienst. Dies erfor-
dert eine Delegation der Verantwortung an die Basis, an jedes einzelne Gemeindemitglied, er-
moglicht und fordert aber gleichzeitig ihr qualitatives Wachstum. Die Fithrung der Gemeinde
funktioniert aufgrund der gednderten hierarchischen Stellung des Pastors vielmehr iiber die

Vision und das vorbildhafte Vorausgehen der Gemeindeleiter und der Gemeindeleitung.
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8.3.7 Interview 7: Aus der Krise zu einer geheilten Gemeindekultur

Titel des Interviews

Name der Interviewer

meindekultur

Aus der Krise zu einer geheilten (gesunden und gekldrten) Ge-

Bruno Berger

17. Dezember 2009

Thomas Oesch und Christian Salvisberg

Tab. 24: Ubersicht Interview 7

Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 7:

Axiales Codier- Kategorie Unterkategorie  Dimensionale Eigenschaften
paradigma
Phidnomen Erfolgreicher Urzustand belastete Beziehungen, Krise,
Turnaround Uberalterung
Ziele Endzustand / wachsende sowie fokussierte
Endzustand auftrags- und zielorientierte
Gemeinde
Entwicklungsschritt  In 10 Jahren von einer tiber-
alterten Krisengemeinde zu
einer fokussierten pragmati-
schen Gemeinde
Ursache Auslser Wahrnehmung Krise
Aktivititen Gemeindeleiterwechsel
Kontext Rollenbezogene  Gemeindeleiter Fahigkeiten der Leiterperson
Faktoren
Gemeindeleitung entscheidet und fiihrt klar
Gemeindemitglieder -
Intervenierende  Rollenbezogene = Gemeindeleiter Fiihren durch Verkiindigung,
Bedingungen Faktoren pointiert Evangelisation
Gemeindeleitung braucht Einheit fiir Verdnde-
rung
Gemeindemitglieder -
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Durchfiihrungs- = Orientierung Fokussierend auf Vision / Ziel /
art von Verdnde- Auftrag
rungen Strategien =

Strategien Handlung / Wirken des Heiligen -

Interaktion Geistes
Umgang mit ... Widerstand, Kritik
Verdnderungs- Beziehungskultur / Versdh-
aktionen nung, Visionsprozess, Ziele for-
mulieren / Strategie entwickeln

Konsequenzen Auswirkungen Wachstum Quantitatives und qualitatives

Wachstum
Gemeindeleben Kultur- / Gesellschaftsrelevanz
Schwerpunkt Kinder / Familien
Struktur steigende Komplexitat

Tab. 25: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 7 als Tabelle

1) Phinomen: Erfolgreicher Turnaround

Die Gemeinde von Bruno Berger war eine geschichtstrachtige typische Gemeinde fiir alle und fiir
alles. Sie steckte in einer Krise, welche die Beziehungen der Gemeindemitglieder untereinander

stark belastete, Fraktionen entstehen liess und sogar zur Entlassung des Gemeindeleiters fiihrte:

Die Ausgangslage dazumal, als ich dahin kam, war, dass die Gemeinde eine
grosse Krise hinter sich hatte. Das heisst, mein Vorgédnger hat gehen miissen,
er "wurde gegangen". Das war ein wesentlicher Grund, der die Gemeinde sehr
verunsicherte (Berger 2009: Absatz 26).

Mit seinem Weggang verliessen viele Mitglieder die Gemeinde und auch die Jugend war ver-

schwunden, sodass eine Uberalterung die Folge war.

In den folgenden zehn Jahren wandelte sich die Gemeinde dann von dieser tiberalterten Krisen-
gemeinde zu einer erneuerten pragmatischen Gemeinde, die wichst, lebendig ist und sich auf

ihren Auftrag und die daraus abgeleiteten Ziele fokussiert.
2) Kausale / ursichliche Bedingungen fiir dieses Phinomen: AuslSser

Der Gemeindeleiterwechsel zusammen mit der Krise aufgrund belasteter Beziehungen, Gemein-
demitgliederabgidngen und einer Uberalterung erméglichte die Bereitschaft, neue Wege zu ge-

hen:
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Die die geblieben sind, haben gesagt, es muss sich etwas dndern. Das ist positiv
gewesen. Eine Verdnderungsbereitschaft. Also Krise sei Dank, konnte man
eigentlich sagen (Berger 2009: Absatz 26).

Neue Wege sowohl auf struktureller wie auch auf geistlicher und inhaltlicher Ebene.
3) Kontext: Rollenbezogene Faktoren

Der Gemeindeleiter erachtet seine Selbstfiihrung als grosste Herausforderung aber gleichzeitig

auch als den wesentlichsten Erfolgsfaktor:

Die grosste Herausforderung ist nicht die Gemeinde zu fithren und zu verén-
dern, sondern mich selber. Das wiirde ich sagen ist der Schliissel (Berger 2009:
Absatz 70).

Der zweite wichtige Faktor war die bekannte Entwicklungsrichtung und klare Fithrung aufgrund

des definierten Auftrages:

Aber ich denke der Punkt war und das haben wir bald einmal als positives
Feedback bekommen, ihr wisst, wohin ihr gehen wollt. ... Das hat Vertrauen
geschaffen, weil hier klar war, wohin man will und sich das niederschlégt
(Berger 2009: Absatz 46).

4) Intervenierende Bedingungen: Rollenbezogene Faktoren, Durchfiihrungsart von Veridnderun-

gen

Die Gemeinde reagierte sehr gut auf die Verkiindigung und so wurde diese ganz wichtig und
durch den Gemeindeleiter als Fithrungsinstrument genutzt. Ein weiterer Schliisselfaktor war die

Einheit und Konfliktlosung innerhalb der Gemeindeleitung:

Man muss leiten wollen. Nicht zu dominant, aber mit Absicht, mit Ziel und in
der Gemeindeleitung eine Einheit sein (Berger 2009: Absatz 36).

Bei Diskussionen und Entscheidungen wurde immer der Auftrag und die Vision mit einbezogen

und die Aktivitdten anhand dieser beurteilt und umgesetzt.
5) Handlungs- und Interaktionsstrategien: Handlung / Interaktion

Zu allererst wurde auf die Wiederherstellung einer gesunden Beziehungskultur geachtet, sodass
ein Versohnungsprozess moglich wurde. Es entwickelte sich eine neue Form der Konfliktlosung

und eine neue Art des Miteinanders:

Bereinigte Beziehungen ist fiir uns ein absoluter Schliissel gewesen. Eine neue
Gemeindekultur, also eine neue Art von miteinander. Eine neue Art eben von
Konfliktlésung. Ohne das wire es auch nicht gegangen. Wenn wir nicht bald
begonnen hitten zu definieren, wie wir uns verhalten in Konflikten, dann hit-
ten uns die Konflikte dauernd geladhmt (Berger 2009: Absatz 48).

Der zweite Schritt lag in einem einjdhrigen Auftragsformulierungsprozess, um die Krifte in eine
gemeinsame Richtung zu biindeln und sich fokussieren zu kénnen. Aus dem daraus hervorge-
gangenen flinffachen Auftrag wurde die Evangelisation als wichtigster Punkt hervorgehoben und
entsprechende Kurse angeboten. Seither wird die Gemeinde konsequent mit Zielen gefiihrt, die
mit dem Auftrag in Verbindung stehen. Um einer mit der Zeit einschleichenden Verzettlung zu
begegnen, wurde eine weitere Fokussierung mit dem Schwerpunkt Kinder und Familien getrof-

fen.
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Weiter war der Umgang mit Widerstand und mit Kritik, insbesondere im Rahmen der Selbstfiih-

rung, entscheidend:

Uberall dort, wo wir das als Gemeindeleitung nicht geschafft haben, wo ich es
nicht geschafft habe, wo ich gedriickt habe, wo ich manipuliert habe, wo ich
(kleine Pause) mit Kritik nicht gut umgehen konnte: Dort, dort - das waren
immer ein wenig Eigenschiisse, die mich selbst geldhmt haben (Berger 2009:
Absatz 42).

6) Konsequenzen, Ergebnisse von Handlung und Interaktionen: Auswirkungen

Nebst dem das die Gemeinde geistlich wieder gut unterwegs ist, konnte sie auch quantitativ wie-
der wachsen, indem Menschen zuriick und auch neu hinzugekommen sind. Thre Angebote, wel-
che in die Stadt hinausgehen, werden wieder wahrgenommen und der Bevdlkerung ist wieder

bewusst, dass viele Menschen diese Gemeinde besuchen.

Gemeindetheologisch hat sich die Gemeinde von einer eher eng gefithrten Frommigkeit zu einer

leichten Offnung gegeniiber der Welt hin verdndert.

Schaubild Ergebnisse axiales Codieren fiir Interview 7:
Werden die dimensionalen Eigenschaften zusammengefasst, ergibt dies fiir Interview 7 das fol-

gende Schaubild:

3) Kontext:

Gemeindeleiter: Fahigkeiten der Leiter-
person

2) Ursachen:

Krise, Gemeindeleiterwechsel
Gemeindeleitung: entscheidet und fithrt

klar

4 a

6) Konsequenzen:

Quantitatives und qualitatives Wachs-
tum

In 10 Jahren von einer tiberalterten Krisen-
gemeinde zu einer fokussierten pragmati- % = Kultur- / Gesellschaftsrelevanz

schen Gemeinde

1) Phinomen:

Kinder/ Familien

steigende Komplexitit

\ )
Pad

5) Strategien:
Umgang mit Widerstand, Kritik

4) Intervenierende Bedingungen:

Gemeindeleiter: Fiihren durch Verkiindigung,
pointiert Evangelisation

Gemeindeleitung: braucht Einheit fiir Verdnde- Beziehungskultur / Versshnung, Visions-
rung prozess, Ziele formulieren / Strategie

Fokussierend auf Vision / Ziel / Auftrag entRIge

Abb. 24: Ergebnisse des axialen Codierens fiir Interview 7 als Schaubild

© IGW International Marc Schmid 13.Juli 2011
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Evaluation Interview 7:

Bei diesem Interview erfahren wir wenig tiber die theologischen, strukturellen sowie angebots-
und programmmdssigen Veranderungen wihrend des Turnarounds. Deshalb ist nicht klar, ob es
sich urspriinglich um eine traditionelle oder pragmatische Gemeinde gehandelt hat. Die Ursache
und Ausléser war jedenfalls eine Krise, welcher mit dem Gemeindeleiterwechsel begegnet wurde
und so zeigt dieser Fall auf, wie erfolgreich belasteten Beziehungen begegnet werden kann. Be-

sonders die Einheit in der Gemeindeleitung war deswegen ein Schliisselfaktor.

Die Vision und der gemeinsam definierte Auftrag unterdriickten Diskussionen rund um Form
und Stil des Gemeindealltags. Was dem Auftrag zweckdienlich erschien, erhielt Prioritdt und
wurde umgesetzt. Dadurch entstand eine wachsende sowie fokussierte auftrags- und zielorien-

tierte Gemeinde.

© IGW International Marc Schmid 13.Juli 2011
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Umsetzung der grossen Studienreform

Neue Lernfelder bei IGW

Mit grundlegenden Neue-
rungen richtet IGW sich noch
stirker auf sein Hauptziel
aus, Menschen umfassend
fiir ihren Dienst auszubilden.
IGW hat die grosse europi-
ische Bildungsreform zum
Anlass genommen, sein Aus-
bildungskonzept grundsitz-
lich zu iiberarbeiten und sich,
so Co-Rektor Michael Girgis,
«noch einmal neu zu erfin-
den.»

Zum Start des Studienjahres
im September 07 wurden daher
teilweise tiefgreifende Neue-
rungen lanciert. So orientiert
sich das Bachelor-Programm
(BA), das Méanner und Frauen
in 4 Jahren fur ihren Dienst in
Gemeinden oder christlichen
Werken ausbildet, neu an drei
«Lernfeldern»: Theorie, Praxis
und Praxisbegleitung.

Theorie deckt ab, was man ge-
meinhin unter schulischer Aus-

bildung versteht:
Hier wird auf al-
len Gebieten der
Theologie das fur
den Dienst not-
wendige Fachwis-
senvermittelt. Die
Praxis, bei IGW
immer schon ein
wichtiges Ausbildungselement,
wird noch starker in den Stu-
diengang eingebunden, so dass
im praktischen Dienst erwor-
bene Kompetenzen dem Studi-
um nun angerechnet werden
kénnen. Im Bereich Praxisbe-
gleitung schliesslich werden in
neu entwickelten Kursmodulen
die grossen Ausbildungsthemen
Personlichkeitsentwicklung und
Juingerschaft Giber die gesamten
4 Jahre des Studiums vertieft.
Ausfiihrliche Informationen zur
grossen Studienreform finden
Sie auf www.igw.edu—Ausbil-
dung— Studienreform 2010.

CLA GLEISER, Studienleiter IGW

Michael
Girgis

Neue Fachrichtung bei IGW

Studiengang Missionale Theologie

Der Ruf nach qualifizierten
und missionarischen Fach-
kriften in Werken, Gemein-
deverbinden und Missions-
gesellschaften wird immer
lauter. Spiirbar ist vor allem
der Mangel an klassischen
Evangelisten. Fiir den Dienst
an Bevolkerungsgruppen aus
orientalischen bzw:. iibersee-
ischen Léandem werden auch
Inlandmissionare  gesucht.
Gerade die Ausbildung zum
Missionsdienst unter Mos-
lems wird zunehmend an
Wichtigkeit gewinnen.

IGW stellt sich diesen neuen
Herausforderungen und rustet
Menschen zum Dienst aus -
nicht nur fiir die bisherigen
klassischen Missionslandern,
sondern gerade auch fUr das
europdische Umfeld. Aus die-
sem Grund erweitert IGW sein
Angebot an Fachrichtungen auf
BA-Niveau: Neben Theologie
(Schwerpunkt  systematische

Illustration: www.gleiser.ch

und biblische Facher), prak-
tischer Theologie, Missiologie
und Sozialdiakonie steht IGW-
Studenten ab September 2008
ein Studiengang in missionaler
Theologie offen. Die neue Fach-
richtung hat folgende Schwer-
punkte:

1. Evangelisation im
nachchristlichen Europa

Seit einigen Jahren fehlen zu-
nehmend Evangelisten fur Ge-
meinden und spezielle Uiberge-
meindliche Anldsse. Wir sind
Uberzeugt, dass dieser Dienst
fir die Zukunft wieder verstarkt
gefragt sein wird. IGW wird sich
vermehrt fur die Gewinnung
und Ausbildung von Menschen
einsetzen, die in diesem Dienst
ihre Zukunft sehen.

2. Gemeindegriindung und
Gemeindebau

Europa ist zum klassischen Mis-
sionskontinent geworden. Damit
gewinnt die Thematik «Mission»

ideaSchweiz | 09/2008

Relevanz fur Ge-
meindebau  und
Evangelisation in
unserer  Gesell-
schaft. Die Aus-
bildung bei IGW
vermittelt Zu-
kinftigen Pionie-
ren und Gemein-
degriindern in diesen Bereichen
Fachkompetenz und Perspektive.

Helmut
Kuhn

3. Transkulturelle Mission
Mission findet vor unserer eige-
nen Haustlre statt. Religionen
und Weltanschauungen aus
verschiedenen Kulturen pragen
unsere Gesellschaft. Gerade der
Dienst unter Moslems wird an
Wichtigkeit zunehmen. IGW
wird Studierende befdhigen, das
Evangelium in einer multikul-
turellen Gesellschaft weiterzu-
geben. Dabei sucht das Institut
bewusst die Zusammenarbeit
mit evangelistisch und missio-
narisch tatigen Partnern.
HELMUT KUHN, Direktor EE

Studiengang

Bachelor of Arts (BA)
Ziel: vollzeitlicher Dienst in
Gemeinde oder Mission
Voraussetzung: abgeschlossene
Berufslehre

Dauer: 4 Jahre (180 Credits)

Studiengang Master

of Theology (BTh-MTh)
Ziel: vollzeitlicher Dienst in
Gemeinde oder Mission
Voraussetzung: Matura/Abitur
Dauer: 5 Jahre (300 Credits)

Studiengang igw.network

Ziel: enrenamtliche Mitarbeit in
der Gemeinde

Voraussetzung: abgeschlossene
Berufslehre

Dauer: 1 Jahr (30 Credits) mit
Anschlussmoglichkeit an BA
oder BTh-MTh

www.igw.edu
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Theologiestudium mitten im Leben — missional und innovativ

Fiir den ndchsten Schritt ausgebildet

Wovon trdumen Sie? Zieht
es Sie zu einem Beruf wie
Jugendarbeiter, Pastor, Zelt-
macher, Evangelist, sozial-
diakonischer Mitarbeiter,
Streetworker, Pionier, Ge-
meindegriinder, Missionar...
und bis ans Ende der Welt?

Oder haben Sie begabte jiin-
gere Mitarbeiter in Ihren Rei-
hen, die Sie gerne praxisbe-
gleitend und «in house» zu
vollzeitlichen Mitarbeitern
ausbilden lassen méchten?

Unsere beiden neuen Studien-
gange «Bachelor of Arts» und
«Bachelor of Theology» sind da-
fir massgeschneidert und wa-
ren genau das Richtige hierfur!
Warum?

Zielgruppe
Das Bachelor-Programm (BA)
ist auf Personen ausgerichtet,
die diese Ausbildung fur einen
vollzeitlichen Dienst in Ge-
meinde oder Mission absolvie-
ren wollen und bereits in einer
verbindlichen Mitarbeit in ei-
ner Gemeinde oder einem Mis-
sionswerk stehen: angehende
Jugendarbeiter, Gemeindeleiter,
Pastoren, sozialdiakonische Mit-
arbeiter, Missionare u. 8.

Zielsetzung
Die  Studieren-
den erwerben

in diesen 4- bis
6-jahrigen theo-
logischen Ausbil-

Michael dungen berufs-
Girgis qualifizierende

Kompetenzen in
den grundlegenden theolo-

gischen Fachern sowie wertvolle
praktische Erfahrungen.

(Eine Ausnahme bildet der
1-jahrige  Studiengang igw.
network, der als Ausbildung fur
eine ehrenamtliche Tétigkeit
angelegt ist.)

Téatigkeiten unserer Absol-
venten

75% unserer bisher insgesamt
173 Absolventen (Bachelor-Pro-
gramm seit 1996) arbeiten heute
in einem solchen vollzeitlichen
leitenden Dienst, und zwar v. a.
in folgenden Berufen:

¢ Gemeindeleiter

e Pastor

¢ Jugendpastor

e Mitarbeiter in Missionswerk

e sozialdiakonischer Mitarbeiter
¢ Jugendarbeiter

Die 7 Pluspunkte von IGW

1. fundierte theologische Aus-
bildung

2. innovatives Ausbildungskon-
zept - studienbegleitende
Praxis

3. einzigartige Kombination von
Theorie, Praxis und Person-
lichkeitsentwicklung

4. ganzheitliche Ausbildung

. mitten im Leben

6. modular und massgeschnei-
dert

7. anerkannte Abschlisse

Auf www.igwedu kann die

ausformulierte Version dieser

7 Punkte heruntergeladen oder

per E-Mail an girgis@igw.edu

bestellt werden.

Ul

Ausgezeichnete Qualitit
Unsere tber 150 Studierenden
im Bachelor-Programm, die uns
zur grossten theologischen Aus-
bildungsstatte im deutschspra-
chigen Europa machen, irren
sich nicht. Unsere Ausbildung
halt, was sie verspricht. Das
kiirzlich erhaltene eduQua-
Zertifikat bescheinigt IGW ein
zeitgemasses, hochstehendes
und praxisrelevantes Angebot
(siehe Kasten).

Uberzeugen Sie sich vor Ort
an einem Schnuppertag. Wir
freuen uns auf Sie und/oder
Thren Leiternachwuchs!
MICHAEL GIRGIS, Co-Rektor IGW

Die Studienangebote im Bereich Ausbildung (Bachelor)

Studiengang Bachelor of Arts
(BA)

Dauer: 4 Jahre

Voraussetzung: abgeschlossene
Berufslehre

Credits: 180 C. (ECTS)
Abschluss: Bachelor of Arts (BA)
Nach Abschluss kann im MA-
Studiengang weiter studiert
werden.

Studiengang Master of Theo-
logy (BTh-MTh)

Dauer: 6 Jahre

Voraussetzung: Matura/Abitur
oder Berufsmatur plus «Passe-
relle»

Credits: 300 C. (ECTS)
Abschluss: Bachelor of Theology
(BTh) und anschliessend Master
of Theology (MTh)

Studiengang igw.network
Dauer: 1 Jahr

Voraussetzung: abgeschlossene
Berufslehre

Credits: 30 C. (ECTYS)
Abschluss: igw.network-Zerti-
fikat

Nach Abschluss kann in das
zweite Jahr des BA-Studien-
ganges eingestiegen werden.

ideaSchweiz | 13/2009

IGW ist eduQua-zertifiziert!

Mit dem eduQua-Zertifikat er-
hdlt IGW das wichtigste und
bedeutendste schweizerische
Qualitatszertifikat fiir Aus- und
Weiterbildungsinstitutionen.  Das
eduQua-Zertifikat bescheinigt IGW
ein zeitgemdsses, hochstehendes
sowie praxisrelevantes Angebot.
Die Zertifizierung erfolgt durch
die Schweizerische Vereinigung
fiir Qualitat und Management-
Systeme (SQS).

EDU
-

Studiengdinge und Angebote

Weiterbildung (MA)

Gerade in Zeiten der Verdnderung
ist lebenslange Weiterbildung wich-
tig: praxisrelevantes, theologisches
Forschen, spannende Kurse, aktuelle
Literatur und Einbezug der eigenen
Praxis bilden die Grundlage unserer
berufsbegleitenden Weiterbildung.

Fernstudium

fundierte biblische Ausbildung fiir
ehrenamtliche Mitarbeitende mit
massgeschneidertem, — individu-
ellem Studienprogramm aus Prd-
senz- und Fernkursen.

Kursbesuch als Gasthorer

IGW bietet eine grosse Vielfalt von
Kursen und Seminaren an, die auch
Horerinnen und Hoérer besuchen
konnen. Eine ideale Gelegenheit,
um IGW-Luft zu schnuppern oder
zu interessanten Konditionen von
kompetenten Referenten zu profi-
tieren. Die Kursliste ist online ein-
sehbar, unter «Kurse».

Downloads (NEU!)

Abschlussarbeiten, Handouts, Ma-
gazine und Artikel stehen in un-
serem Downloadbereich kostenlos
zur Verfiigung.

@)

Sw

1991 gegriindet, tliber 340 imma-
trikulierte Studierende.
www.igw.edu (CH) oder
www.de.igw.edu (DE).



